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INLEIDING OOEL EN MOTIVERING VAN DIE STUDIE.
1.1 INLEIDING
Daaglikse sakobedrywighcdo moot dooltroffcnd bestuur word al word daar
'n nuwe en radikaal vorskillondo ondornoming vir dio tockoms goskep. Die
kernsaak wat die ondcrnoming botrof, is vorandering. Dio hoofdoolwit vir
bestuurdcrs met tockomsvisic is om sukscsvolle vcrandering aan to pas by
j.ie nuwe en komplekso sake-omqewlnqs. Kantor (1988 : 278) stol dit dat
.E~~ornemings moet vernuwc omredo: " Old and Staid institutions suddenly
have to become very limber." Sodanigo vorandcring bchels nuwo beleid ,





Die sleutel tot suksesvolle verandering iskommunikasie. Deurkommunikasie 1
kan bestuur persoonlike verwesenliking bercik, waardeur bestuur .ander kan
beloon met 'n stabiele toekoms as gevolg van verandering. Oit is die verant-
- . .-.-
yvoordelikheid van elke bestuurder om 'n veranderinqsaqent te wees.·
f Verandering begin buite die onderneming met die behoeftes van die
(verbruiker, en die omgewing wat verander. Die meeste ondernemings is
I onvoorbereid op verandering en kyk net na die interne struktuur voordat daar
na buite gekyk word. Die gevolg is dat die bohoeftc aan harmonie tussen
dieonderneming en dieomgewing heeltemal buite rokening gelaat word. By
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Daar bestaan 'n eindelose aantal magte in 'n onderneming en alles verander
gedurig, wat die onderneming in verskillende rigtings stoot en trek. Die
onderneming is dus altvd in 'n toestand van dinamiese spanning of tydeliko
ewewig.
pie uitdaging aan bestuur is om ondorncmings binnc die gegewe omgewing
in 'n gunstigc ewewig te behou. Bestuur moct harmonio handhaaf tussen
die mikro- en makro-omgewings, en optree indien daar onewewig in..~ie
omgewings bestaan. So stel Manning (1987 : 18) dit dat: "Action taken in
today's 'known' environment are only felt in tomorrow's unknown
environment. to Die bestuur van verandering in ondernemings is een van die
grootste uitdagings aan bestuur. As gevolg van die belangrikheid van
verandering het dit 'n sleuteltaak en- verantwoordelikheid vir bostl}ur i~ hul
daaglikse aktiwiteite geword. Die rol van bostuur is om toe te sien dat
.'._---, '~--_._._-
verandering doeltreffend uitgevoer en die nodige resultate behaal word.
Carnal! & Maxwell (1986 : 86) se ten einde verandering ~?~~~~cffend ui~ !e7
voer, moet drie kernaspekte in aggeneem word: Oat verandering angs
- ----,----_._---_._---_._-- .. _~
veroorsaak; dat verandering sinvolle beplanning verg en dat daar 'n noue
skakeling tussen verandering en konflik is. Die menslike faktor is dus van
.-..._--------- - .'.... ' ..
enorme belang in die veranderingsproses. Mense maak die verskil tussen
~~Islae en mislukking. . - .- - fJJ
Dit is belangrik om te dink aan die mens so invloed, en aan 'n manier am die
. -
uitwerking van die invloed te bestuur. Die antwoord I~ daarindat kornmunl-
kasie tussen mense tydens verandering hoe voorkeur moet geniet.
Kommunikasie hou die proses van verandering aan die gang, en daarom is
dit [uis 50 belangrik dat ondernemings geld en tyd aan doeltreffende
kommumkasieproqmmmo 1l10P.t besten.
Bestuur moet gebeure met hul personael deel. Wanneer mense by die
proses betrek endeelname aangemoedig word, is die vlakke van energic en
- _..__._---~
innovasie by individue oak baic hoer.
Indien bostuur gcmed is om ondernemings te verander. moet sorgvuldig
"-'.-.--*-'--_.,. ---'"---"-"'--~-
beplan word hoe die proses van verandering bestuur gaan word. Beplanning
pas goed aan by die definisie van verandoring, aangesion dit die oogmerk
v~n. beplanning is am 'n onderneming van die huicJige na 'n toekomstige
situasie te neem. Identifiseer die hoofdoolnemers on stol hullo in kennis van
die behoefte aan verandering en struktureer die komrnuntknslokanale__om
deolnamo to bovorder.
S~ks~_s~olle~!?r~.~~~~.~Q~a_n_~~~_g.s plaasvind__ .'l.~ ~i~ _~~.~lJ~~dcr~ 'n .yisi~_v~r
die lan~_~r__terrTlxn ontwikkel; en. _c:!!_e~!~~.~~.!'l.~?1rld~()lh9~~~sJrl owe~ig_~et
die eise v~n. die verand~rdo _~CJ_m~~~\".Iin!LQ.~brin.g .worC!:._pi~._?os.tu_~r_~an
verandering kan hoofsaaklik saamgevat word intVY.cc_.h()_oLYlae.~WaH.er
verandering moet bestuur wor~..Jn ~~~H.o~ _. ~o.rd. vorande~Lng ~ul:<se.svol
bestuur?" .
1.2 MOIIVERING
Wilmot (1987 : 24) maak die stelling dat in die meeste van die groat
swakker presterende maatskappye daar jonger bestuurders is, w~t byna 90
persent van die bestuurders wat onderbenut is, vertoenwoordig. Hierdie
jonger bestuurders weet die meeste van die tvd wat gedoen moet word,
maar daar is weinig indien enige kommunikasie met topbcstuur. Oit is cgter
hierdie bestuurders in hulle dertig· en veertiger [are, wat die agente vir
verandering moct woes. Hulle is doalgerig, energiak en kan verandering 'n
werklikheid rnaak.
am die belangrikheid van vcrandcring uit to lig is dit nodig am op twoo
stereotipes te let, naamlik, twccde- en dcrde golf ondernemings. Twecdo
4golf ondernamings is rneer kerirnerkend in lae medadingonde tve. Baie van
hierdie ondernemings bly bestaan, maar sal tot niet gaan tensy daar
verandering is nle, Derde golf ondernemings is skaars, maar hierdie
maatskappye se sterkpunt is die verrnoe om te verander. Derde golf
ondernemings het 'n baie beter kans op welslae veral in die heersende sake-
omgewings van strawwe mededinging, snelle verandering en onstabiliteit.
Hierdie ondornemings verskil hoelwat in struktuur, vorm, nrosesse en
lewonskrag van hullo tweede golf voorgangers.
Tweode golf ondernemings stoun swam ophul mededingonde voordool in die
mark. Dordo galt ondorncmings orken datdie produk- ot dicnsvoordeet slogs
'n korttermynverskynsel is as govolg van sterk mededinging en vinnig
veranderende tegnologie. Die tweede golf ondernemings het goed gede-
finieerde take on organisasiestrukture.
Die tweede golf ondernemingsmodel word gekenmerk deur 'n tekort aan
buigsaamheid, kreatiwiteit en innovasie. Hierdie eienskappe is altvd
aanwesig by 'n derde golf onderneming wat verandering deur/opend bestuur.
Dieoorsaak van die probleem is dat die tweede golf benadering nog steeds
toegepas word deur ondernemings in die 1990's. Ten einde in die hoogs
mededingende en veranderde markte te oorleef sal ondernemings in Suid-
Afrika hul huishoudings en gedrag moet aanpas deur middel van die bestuur
van verandering, ten einde te beweeg na 'n derde golf situasie.
In derde golf innoverende ondernemings is die "verandering" van die
onderneming baiebelangriker as om net die onderneming "aan die gang" to
hou. Morgan (1972 : 28) som dit op: "Without chango there can be no
progress. Of
Tabel 1 identifiseer die onderskcid tussen tweede en dcrde golf




EIENSKAPPE TWEEOE GOLF DEBOE GOLF
Organisasie Hierarqie Network
Uitset Markaandeel Markskepping
Fokus Die onderneming Die individu
Styl Gestruktureerd Dinamika
Bron van krag Stabiliteit Verandering
Struktuur Self-onderhoud lnterathanklikheid
Kultuur Tradisie Genetiese kode
Missie Doelwitto/stratogio on Idontics/rigtingl
pianne waardes
Leierskap Dogmatios lnsplrerend
Kwaliteit Bekostigbare oeste Geon kompromie
Verwagtinge Sekuriteit Persoonlike groei
Status Titel en rang Maak 'n verskil
Hulpbron Kontant Inligting
Voordeel Beter eendersheid Betekcnisvolle verskille
Motivering Om te voltooi Om te bou
Bron; Sculley( 1987: 140)
Ten einde geste/de doelwitte te bereik, moet ondernemings hulself gedurig
herstruktureer enverander. Die prirnere doel van verandering is om godrag,
strukture en aktiwiteite te verander sodat algehele prestasie sal verbeter en
die onderneming sy mcdedingende voordeel nie net op die korttermyn nie,
maar ook op die lanqterrnvn sal verwescnlik en bchou.
, 1.3 PROBlEEMSTI;Lllli.9.
Veel word gos6 oor die bostuur van vorandoring, maar geen duidelike proses
word uitgelig waarvolgons beweeg moet word nlo. Die probleom is dat die
proses van vcrandoring nie duidelik in ondcrncmings gekommlJnikeer word
6nie. Tweede golf bestuurders wil eerder die status QUO handhaaf en
stabiliteit versoker as om die risiko's van verandering te oorwoeg.
Verskeie ondernemings is onbewus van diebelangrikhcid van verandering en
bestuur hul bedrywighede net van dag tot dag. Gevolglik ondorvind baie
ondernomings probleme om hulle by vcrandering aan to pas, asook om 'n
perspektief oar die veranderingsproses to vorkry. In die huidige Suid·
Afrikaanse verband is vorandering vir ondornomings noodsaaklik om teJoorleef.
1.4 OOEL VAN DIE STUOIE
Gegewe die agtergrond on probloomstelling van die studio, kan dio doolwitte
van die studie soos volg geformuleer word:
Die prlrnere doelwit is om 'n teoretiese oorsig te bied van die proses van die
bestuur van verandering. Daarbenewens hot die studie ook bepaalde
sekondere doelwitte:
Om aan te dui wat die rol van bestuur in die bestuur van verandering
is.
Om aan te dui hoe verandering doelftreffend in 'n onderneming
bestuur moet word.
1.5 METODE VAN ONOERSOEK
Die metode van ondersoek wat gevolg word, bestaan uit 'n Iiteratuurstudie
oor die proses van die bestuur van verandering in ondernomings. Wat die
teoretieso onderbou betret, word daar hoofsaaklik van beskikbarehandbooke
en tydskrifartikels gobruik gemaak.
1.6 fROBLEME ONDERVINO INP'~




bestaan daar sekere beperkinge. Eerstens is daar sleqs beperkre Iiteratuur
oar die proses van die bestuur van verandering beskikbaar. Literatuur en
tydskrifartikels verwys slegs na sokere aspekte van verandering en 'n logiese
proses wat die bestuur van verandering uitlig , word egter nie ge'identifiseer
en aangespreek nie.
Tweedens is daar'n gebrok aan kundigheid en navorsing oar die bestuur van
verandering. Hierdie aspek is absoluut noodsnaklik sodat bestuur weet hoe
am die basiese funksies in 'n veranderdo milieu to verrig. Juis in die Suid-
Afrikaanse verband is dit utters bolanqrlk.
1 .7 BEGRIPSBEPALING
Begrippe soos bestuur, verandering en proses word kortliks gedefinieer.
1.7.1 Bestuur
Bestuur gee rigting aan die onderneming wat hulle bestuur. Bestuur
moet die onderneming se doelwitte formuleer, doelwitte kommunikeer
en hulpbronne organiseer om resultate te verkry. Die term bestuur
word deur 'n wye verskeidenheid outeurs as volg gedefinieer:
• Hellriegel & Slocum (1986 : 8) definieer die term bestuur as:
"Management is the art of getting things done through other
people. "
Rue & Byars (1992 : 4) definieer bestuur as: "Management is
a form of work that involves coordinating an organization's
resources- land, labour, and capital - towards accomplishing
organizational objectives."
Robbins (1991 : 5) definieer die term bestuur as: "Management
refers to the process of getting activities completed effectively
with and through other people. II·
Donnelly, Gibson & Ivancevich (1990 : 5) sion bostuur as:
"Management is the process undertaken by one or more
individuals to co-ordinate the activitios of others to achieve
••
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results not achievable by one acting alone."
Baird, Post & Mahon (1991 : 3) definieer bestuur as:
"Management is the process of setting and accomplishing
goals through the use of human, technical, and financial
resources within the context of the environment. II
Corte (1992 : 8) beskou bestuur as: "Management is the
process of reaching organizational goals by working with and
through people and other organizational resources. II
•
•
Bestuur is dus 'n proses om 'n ondernoming so gestolde doelwitto to
bereik met 'n wissolwerking tussen menso on hulpbronne.
1.7.2 Verandering
Verandering is 'n integrerende decI van die mens en die same/ewing.
AI wat verskillend is, is die pas waartcen verandering in die moderne
samelewing plaasvind. Hierdie verandering sal dan elkeen se lewe
bemvloed. met inbegrip van persoonlike waardes, moraliteit en geloot.
,n Aantal definisies van verandering is as volg:
• Bateman en Zeithaml (1990 : 725) definieer verandering
as: "Effective change management requires diagnosing
the current state, and implementing change. Managing
change involves communicating a clear image of the
future state and creating image of the future state and
creating special organizational arrangements, Managing
power relations by requiring the support of key groups,
using leadership skills to gonerate enthusiasm, and
uuilding in s tabilitv will help successfully complete the
implementation of the change",
Dalzlel en Schoonover (1988 : 10) definiecr verandering
as: "A planned or unplanned response of an organisation
to pressures to •
Robbins (1991 5291 definieer verandering as: to An
••
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alteration in people, structure, or technology. .. l
Certo (1992 : 349) sien veranderinq as: "Changing an
organization is the process of modifying an existing
. . .. .j
organization.
Sculley (1990 : 1371 stel verandcring as: "The ability to
transform the products and organization in response to
changes in the economy, in social habits, in customer
interests ."
1.7.3 Proses
'n Proses is 'n ontwikkelingsgang of die vorloop van 'n
gebeurtenis. Oit behels 'n begin wat opgevolg word deur 'n
reeks fases wat momentum bly opbou soos daar van een fase
na 'n ander beweeg word.
1.8 INDELING VAN DIE STUOIE
Hoofstuk Een
In die hoofstuk word die leser georienteer ten opsigte van die studie.
Hoofstuk Twee
Hier word 'n basiese raamwerk gebied waarbinne die bestuurder moet
funksioneer tydens die proses van verandering. Agtergrond oor die proses
van verandering word gegee sodat daar 'n duidelike begrip is van wat die
proses van verandering behels. Die belangrikheid en die noodsaak vir
struktuurverandcring word in perspekticf geplaas.
Hoofstuk Orle
In die hoofstuk word aangetoon hoc die bestuur van verandering
doeltreffend uitgevoer moet word omsukscsvolle implemcnterino to vcrseker




Hier word die rol, take en funksies van bestuur bespreek tvdens die
veranderingsproses. Daar word veraI gewys op sowel die vereistes en
funksies van die bestuurder, as strareptee wat gevolg kan word in die proses
van verandering. In aansluiting by die voorgemelde word die fundamentole
en kritieke suksesfaktore tot veranderingsbestuur bchandel. In die laaste
gedeelte van die hoofstuk word die noodsaak vir vlslonere bestuur tot
verandering bespreck.
Hoofstuk Vyf
Hierdie hoofstuk verskaf 'n aanduiding van die bevindinge van die studie en
sekere gevolgtrekkings waartoe gekom word.





Die bestuursontwakoning oor veranderings wat oor die afgelope paar jaar
plaasgevind het, was as gevolg van die vinnige tempo waartoen verandering in
ondernemings se omgewings plaasgevind het. Voorbeelde hiervan is die
rekenaartegnologio wat die besluitnemingstyd verkort: massakommunikasie wat
plaasvind; nuwe tegnologiese innovasies wat na yore kom; nuwe gelecnthede
wat in wl!reldmarkte ontstaan; on else van owcrhedc, wotgewende en
maatskaplike instellings wat toeneem.
Indien bestuur 'n groot verandering inisiccr sonder die inagncming van sekere
kritieke aspekte en sonder 'n goed saamgcstelde, beplande strategic vir die
bestuur van die verandering dan sal bostuur mislukking in die gosig staar.
Bestuur het dit oor die algemeen ten doeI om in die rogte rigting te verander
dour die proses van verandering met dle nodige vooruitsigte en kundigheid te
bestuur.
2.2 KRITIEKE ASPEKTE VAN VERANDERING
Die gevolge van veranderinge het bestuur genoodsaak am 'n revotusionere
houding teenoor verandering in te neem om die gaping tussen 'n dinamiese
omgewing en 'n stagnante onderneming te oorbrug. Die pogings van
bestuurders tydens verandering kan in drie kataqoriee ingedeel word:
al Voorbereiding van die onderneming vir beplande verandering.
bl Die verkryging van die regte span met die vereiste vaardighede om
verandering te laat geskied.
c) 9ie daarstelling van 'n plan vir die implementcringsproses.
Daar bestaan 'n reeks kritieke aspekte om vcrandcring korrck te bcstuur.
Eerstens, is die onderstcuning van bcstuur rcgdcur die proses noodsaaklik.
Bestuurders verskaf die nodigc hulpbronne, ondorsteuninq en network vir
verandering. So skryf Dalziel en Schoonover (, 988: 171 dat mot die minder
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suksesvolle pogings om verandering to implementeer rnoet bestuur slegs as 'n:





Tweedens, die suksesvolste agente van verandering pas die omvang, skaal en
soort verandering so aan dat dlt by die huidige struktuur van die ondorneming
inpas. Fougere (1991:9) noem sewe hoofrolle van die veranderingsagent in die
onderneming:
• Hierdie agent moot die behoofte ontwlkkel om to verandor dour probloma
ult te lig, die belangrikhoid van verandering uit te wys en vir bostuur te
wys dat die probleme opgelos kan word.
Om 'n goeie verhouding tusson bestuur on die agent tot stand te bring.
Om problemo in dio ondernoming to idontifiseor wat met vorandering
opgelos kan word.
Die agent moet 'n atmosfeer skep sodat monse gemotiveer sal woes am
aan die proses van verandering deel te noem.
Om die verandering uit te voer deur saam met bestuur te werk.
Om doeltreffende kommunikasie te bevorder, sodat verandering uitgevoer
kan word.
Om bestuur en hul ondergeskiktes te rig om selfstandig, sander die hulp






Derdens, is die keuse van die regte personeel vir die implementering van
verandering van bclang om to verseker dat die doelwitte van verandering bereik
word. Bestuur moet die volgende in ag neem:
• Die gedrag van ander mense in hul eie omgewings, sodat veranderinge
nie onskuldige partve benadeel nie.
Die betrokkcnheid van dio verskillcndo vlakke (individue, groep of
onderneming) by sosialo verandcring , sodat die veranderingspan 'n
gemeenskaplike grondslag sal h~ sodra die proses van verandering 'n
aanvang nccm.
Die insluiting van algemeen aanvaarbare veranderlikes sodat dit
gemanipulecr en gecvalueer kan word.
Die vergunning aan bestuur om vcranderlikes to kies in torrno van
••
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waardes, etiek on moraliteit.
Die erkenning van groope so rol in die ondcrncming. Bestuur kan
verandcring maklikor bewerkstcllig dour groopc as met individucle
pogings .
Die inagnoming van sowel ekstornc sosiale prosessc van vorandering as
interpersoonliko aspekte soos konflik, spanning en weerstand tvdens
verandering.
Bestuur moet hul personeel so lei dat elke individu die pogings tot verandering
ervaaras selfmotivoring vir verandering. Bestuur so leierskap tvdens veranderinq
moet 'n ingeboude struktuur ('n goed opgestelde plan vir verandering) bevat om
te verseker dat die rcsuttato van verandering die gestelde doelwitte van die
onderneming bereik.
2.3 DIE PROSES VAN VERANDERING,
Nuwe markte, deregulering, strawwer mededinging, tcgnologicsc innovering en
die oorskakeling van vervaardiging na dienste is van die verandcringe wat in die
jare negentig ervaar word. Hierdie veranderings kan in vier hoofgroepe
saamgevat word (verwys p20). Een van die belangrikste bestuursvereistes is
die verrnoe om verandering te bestuur.
Dit is egter nodig om na verskeie outeurs se modelle te kyk:
- Robbins (1991 :531) sien die proses van verandering as 'n aanhoudende proses
wat twee pole hot. Aan die een kant die "stille waters" metafoor en aan die
ander kant die "wit water stroomversnellingsmetafoor". Die stille waters
metafoor sien die veranderingsproses asdieontvriesing van die status quo, die
verandering na 'n nuwe situasio en laastensdie bevriesing van die verandering
om dit as 'n permanonto instelling to bchou.
Die kritiek teon hiordio siening is dat die "stille water metafoor" nie langer kan
bestaan in die komplekse omgewings van diemodcrnc bcstuurdcr nic. In hicrdic
prosos word aangeneem dat die omgewing na bevriesing stabiel sal bly, en dit
is onprakties. Die "stroomversnellingsmetafoor" maak die stelling dat die proses
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van verandering voortdurend in ' n onstablele omgewing plaasvind. Robbins
(1991 :532) verwys wei daarna dat die proses van verandering gedurig in
veranderde sake- omgewings plaasvind, maar die outeur bied geen model van
hoe die proses uitgevoer moet word nie.
. Baird, Post en Mahon (1991: 263) sien die proses van verandering in ses
stappe:
Stap 1 : Druk en opwckking. Die proses van verandcring begin deur die
ontstaan van druk am 'n prosedura to vorander wat ondooltroffend is of wat
geen prestasie lewer nie. Hierdie druk sal die opwekking van aksie tot gevolg
h~.
Stap 2 : Ingryoing en rCQriQntasio. Die veranderingsagent (bestuurder of
spesialis) spits hom toe op dio probleem.
Stap 3 : Ontleding en crkenning. Bestuur betrek diegonc wat regstreeks deur
verandering geraak word. Werkers raak bewus van die rede vir verandering en
neem dee I aan die ontwerp van die soort verandering wat verlang word.
Stap 4 : Uitvinding en tocwyding. Oplossings vereis die ondersteuning van
bestuur en werkers. Die meeste van die toewyding tot verandering sal ontstaan
indien werkers deel het aan die skepping en die ontwerp van die oplossing.
Stap 5 : Eks()crimcntGring en Qndcrso~ Eksperimentering en ondersoek is die
eerste stap in die toepassing van die oplossings van probleme. Oplossings word
op 'n klein skaal getoets voordat dit ge'implemeenteer word.
Stap 6: Versterking on aanvaarding. Vorandering wat sukses kan bied, word op
groot skaal uitgevoer en deur die onderneming geabsorbeer. Hierdie stap word
gokenmerk dour bestuur se aanvaarding dat werkers aan die proses van
verandering moet deelneem.
Die kritiek teen hierdio uitgangspunt is dat die outeurs nie so vol!edig soos
Donnelly, Gibson & Ivancevich (1990:4981 na die proses kyk nio. Die invloed
van interne en oksterne kragte op die onderneming is van kardinalo belang vir
die proses. Die gevoel is dat hierdic oureurs 'n modol ontwikkel net wat logics
uitgevoer word sender am in moor besonderhcde na kraqte. strategic en taktiok
te kyk.
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. Die model van Donnelly, Gibson & Ivancevich (1990:4981 sal as grondslag
gebruik word vir die bespreking van die proses van verandering. Die bestuur
vanverandering kan verdeel word in vyf logiese opeenvolgonde stappe. Hierdie
stappe word in 'n model vervat en in figuur 1 qeillustreer.
Figuur 1 : Die proses van verandering
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Bran: Donnelly, Gibson & Ivancevich (1990 : 499)
In die model soos voorgestel, word aangeneem dat die kragte van verandering
voortdurend 'n uitwerking op die onderneming het, wat die dinamiesekarakter van
die moderne wereld weerspleel. Dit is die verantwoordelikheid van bestuur am aile
inligting te verwerk wat ontvang word uit die onderneming se kontrolestelsel en uit
ander bronne rakende aile magte wat verandering noodsaak IAI, Hierdie inligting
is die grondslag vir die crkcnning van die behoette aan vcrandcring.
Sodra die probleem erken word, moet bcstuur die probleem ontteed (B) en
toepaslike altcrnatiewe tegnickc van verandcring identifisecr (C). Die tegniek van
verandering moet tocpaslik wecs am die problccm binne bcperkte toostande op te
los (D), Die keuse van die strategic van vcrandering is net so belangrik 5005 die
tegniek vanverandering IE). Die laaste stap behels die toepassing van vorandering
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en die evaluering van die rosultate (F). Die terugvoeringsfases (G en H) beheis
gereelde toesig oor en evaluering van dio proses van vorandering.
STAP 1 ; STIMULI· Kragte vir verandering,
Daar bestaan twoe kragte vir verandering: ekstern en intern. Eksterno kragte sluit
in die markplek, tegnologie en die omgewing in en is gewoonlik buite die beheer
van bestuur. Interne kragto vir verandering is bedrywig binno die onderneming en
bestuur kan hierdie krapte behoor.
STAP 1(al ; Reaksio . Erkonning van die bohoofto Dnn vcr(JndQring~
Bedeian 11989:255) stel dit dat die behoefte ann verandering ontstaan as gevolg
van druk wat op bestuur uitgeoefen word uit interne en of ckstorne oorsprong.
Inligting help bestuurders om begrip te verkry van die omvang van die kragte vir
verandering. Die belangrikste inligting in 'n onderneming kom uit die voorafgaande,
meewerkende en terugvoeronde kontroledata. Finanaiele state, gehaltebeheerdata,
begrotings en inligting oar standaardkoste is belangrike bronne waardeur eksterne
en interne kragte geopenbaar word.
Dalende winsmarges en 'n kwynende markaandeel is tasbare bewyse dat 'n
onderneming se mededingende posisie afneem en dat verandering verlang word.
Hierdie en ander bronne van inligting is van kardinale belang om die proses van
verandering aan die gang te kry.
STAP 2: Reaksie . Ontleding van die probeem
Die oorsake van die probleem moet ontleed word am die aard van die probleem self
te bepaal. Ondervinding en oordeel is noodsaaklik in hierdie fase tensy die
probleem redelik opsigtelik is. Die doelwitte van die fase kan opgesom word dour
drie vrae te beantwoord:
• Wat is die probleem?
• Wat meet verander word om die problcern op to los?
• Watter gevolge (doelwitte) word verwap van die vernndcrinq, on hoe word
sulke doolwitte gomeot?
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Die antwoorde op die drie bogenoemdo vrae kan korn van algemene
inligtingsstukke in 'n ondernoming, soos die finansiele state, departementele
verslae en houdingsopnames. Die houdingsopname, byvoorbeeld, het dit ten doel
om die probleem wat die werkors in 'n ondernorning ondervind, uit te wys.
In die ontledingstap rnoet die doelwitte van verandering gespesifiseer word. Sodra
die problcem ontlced is, is dit nodig om die doelwitto to omskryf sodat die gevolge
van verandering bostuur on geovalucer kan word.
SlAP 3: Stimuli - Alternatiowe tognieko van yemodoring
Die tegniek van verandering wat gebruik gaan·word, sal afhang van die aard van
die probleem wat in 'n ondorneming bestaan. Die tegnioke van verandering is niks
anders as die tipe veranderinge nie. Die vier katcqorlee van vorandering is die
volgonde:
• 5trategiese vorandoring, waar 'n onderneming hulpbronne hertoewys aan nuwe
besighede.
• 5trukturele verandering, wat plaasvind as gevolg van die verandering in
strategie.
• Verandering van mense, wat verwys na die verandering om die produktiwiteit
en doeltreffendheid van mensc te verbeter.
• Tegnologiese verandering, wat enige aanwending behels van nuwe metodes om
hulpbronne te verwerk tot produkte en dienste (Donnelly, Gibson & Ivancevich
1990: 515).
5TAP 31al: Rcaksia - Erkenning van beperkte tocstandc
Daar bestaan hoofsaaklik drie faktore wat die gavolge van bestuurders se pogings
tot verandering kan beinvtoed. Hierdio faktore is die loicrskapsklimaat, die
onderneming se struktuur on die kultuur van dio ondornoming. Loiorskapsklimaat
behels die aard van dio werksomgowing wat ontstaan uit die leicrskapstyle en die
administratiewe praktvkevan bostuurdcrs. Enigc program van vorandering wat nie
die onderstouning en toowydinfl van bestuur hot nio. hot bykans geon kans om to
slaag nie.
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Die struktuur van die onderneming moot aanpasbaar woos by die voorgestelde
verandering. So, bvvocrbeeld sat 'n verandering in tegnolotlie wat take uitskakel
strydig wees met 'n ondornemingsbeleid van vcrsekorde dionsverskaffing.
Die kultuur van die onderneming dui op die invloed op die onderneming van
groepnorme, waardos, filosofie en informele bodrywighode. Bestuur moot bewus
wees van die weorstand wat groepo kan bied as verandering strydig is met die
bestaande organisasiekultuur.
5TAP 4: Ronksie - Die strategio vir vcrandoring
Die keuse van die strategio om die verandoringstaktiek to impternenteer het 'n
regstreekse invloed op die finalegevolg. Daar bestaan hoofsaaklik drie benaderings
wat bestuur kan gebruik am In suksesvollo strategic to implementeor. Hiordie drio
benaderings is as volg:
a) In Eensydige benadering, waar bestuur die verandcring beskryf en
ondcrgeskiktes aanwys om die verandering uit to voer.
b) Diegedeelde benadering waarin groepe op laer vlak tydens die proses betrek
word om 6f die prob/eem te definieer 6f die oplossings vir die probleem te
bied wat deur bestuur uitgewys is. Die doelwit van die gedeelde benadering
is omso min moontlik weerstand te wek enam die maksimum samewerking
en ondersteuning van ondergeskiktes te bekom.
c) Die gedelegeerde benadering waarin aile verantwoordclikheid aan
ondergeskiktes oorgedra word.
STAP 5: Imolementcring en eVallJering
Die implementering van die voorgestolde verandcring net tweo dimonsies: tvd en
omvang. Tyd behels die keuse van die regte tvd om vorandcring to inisioor. Dio
omvang is die keuso van die reqte skaal van verandoring vir die bopaa/do situasie ,
met ander woorde die uitvocring van verandering moot goed bcplan word.
Evalue:ing is noodsaaklik om In vcrgelyking te trot tussen die rcsultato van
verandering en dio gestclde doelwittc van verandcring. Sukscsvollc verandering
salop groot skaal aangowend en dour die onderncming gcabsorbccr word. Volgens
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Baird. Post & Mahon (1991:264) sal die deelnarne van aile workers aan die proses
al hoc grotor word as govolg van suksesvolle resultatc. Positiewe resultate sal die
weerstand teen verandering tot die minimum beperk en workers so houding jeens
verandering positief bemvloed.
Die model van Donnelly, Gibson & Ivancevich (1990:498) kan vollediger voorgestel
word deur dit met die model van Baird. Post en Mahon (1991 :263) te kombineer.
Die stappe sien 5005 volg daaruit:
• Stap 1 : Erkenning van die bohooftc aan veranderinq mot inagneming van die
uitwerking van die interne en eksterne kragte op die onderneming,
• Stap 2 : Die verkryging van bostuur se betrokkenhoid by die gc'identifiscordo
problcem/problome .
., Slap 3 : Die ontleding van die probleem/e.
., Stap 4: Die bepaling van alternatiewe tipes vanverandering en die erkenning van
beperkende toestande van verandering.
• Slap 5 : Die verkryging van bestuur en die betrokke personeel se algehele
toewyding aan die proses van verandering.
• Slap 6 : Die keuse van die tegnieke en strateqiee om die korrekte verandering te
implementeer .
., Stap 7 : Die implementering en evaluering van die veranderinge om die probleme
op te los.
• Slap 8 : Bestuurders se vorkryging van workers so deulnarne aan dio prosos om
sukses to vcrsekor. Vergoed workers Wilt tot die suksesvolle uitvoering van
veranderlnq bvdra. Na hiordie stap kan torugvoering oor die sukses van
verandering gogee word.
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2. .. SOOATE EN EASES VAN VERANDEAlli.Y.S.:.
2.4.1 SOORTE VERANDElllNGS
Voordat daar aandag aan die verskillenda soorte veranderings geskenk word,
is dit nodig om na die twee hoof ordes van verandaring to verwys.
TABEl 2: ~1@1u>e van ccrsto en tweedc orda
voranderjng in ondornemlng~
EEISIE ORD£ VEIAND£IINC
Veranderlng In een of ~er di~n,le"
k~nento of aspekte
Verander Ing op een of ~er vlakke
(Indlviduele en groepvlok)
vererder i ng in ecn of !wcc gcdrngsnspck t e
(houdlngs, waardes)
Kwant I tet I ewe veranderlng
InhoudeI Ike veranderlng
I\KEDE ORD£ VERANOERINC
Hultl·dlmens tcnee l , II'lJI t I'k~nento
veranderl ng en aspek te
Hultivlak'verandcrlng (Indlvldueel, groep
en die t o t al e ondernemlng)
Vt'randcrlng In nt t e gt'drngsaspektc (hou-
dings, normc, waardes, per-sepstes , gelowo,
globale r;lenlng en gedrag)
Kwalltatlewe veranderlng
Sa~hangende veranderlng
Kontfnurtelt, verbeterlng, en ontwlkkellng In Diskontlnu, neem nuwe rlgtlng
dleselfde rlgtlng
Stapsgewyse verander Ingl! Rl!vol us Ion~re sprongl!
Omkeerbaro verllnderl ngs
loglese en r as i onel e veranderlng
Verondering wnt m e dIe glob.'lle uitkyk
verander nle; die model
Verlnderlng In di e au dcnke en aksln
Bron: Anon (1986:52)
Onomlr.eerbllre veranderings
(rraslonele veranderlng gegrond op verskele
ber edener Inge
Verandl!rlng wat 'n nowl! globale uitkyk tot
gevolg het; die l1UWe modl!l
Vernndering wnt te i tot nUWl! denlte en
okllu
Ondcrnemings ondcrgaan hoofverandcringc op minstens vier van die
volgende gebicde: strateqie, tcgnologie, struktuur cn mense (Kyk ook p 17).
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Hierdie vier soorte veranderurq word kortlik s aan die hand van tiguur 2
bespreek:
FIGUUR 2: progr4mt1le, tegnieke, en gevolge vnn vnr4Ddering in
ondorncmingn.
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1ll.Qr4 Donnelly, Gibson & Ivancevich (1990 518)
a) Strategicsc verandcring
Bateman en Zcithaml (1990: 704) dofinicer stratoqiese vcrandering as
die horonentasle wannoer 'n ondorneming sy hutobronne hertoewys
aan nuwe bcsighedo in aantreklikor markte on bedryfstakke. Hierdie
verancJcring word verlanq om onderneminqs moor mcdeolnpcnd te
maak in die botrokkc markte on bedrywc. Ondernomings kan ook
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gebruik maak van die verandering in doelwitte om ondergeskiktes te
motiveer tot beter prestasie.
b) Tegnologieso verandering
Certo (1992:354) omskryf tegnologiese verandering as: "A type of
organizational change that emphasizes modifying the level of technology
in the management system." Tognologiese verandering beheIs die
bekendstelling van nuwo tegnologio, workprososso , gereedskap of
produksiemetodes.
As voorboeld kan verwys word na die gebruik van robotte,
outomatisasie en rekonarisering in vorvaardigingsaanlegte. Robbins
(1991 :539) stel dit dat die sigbaarstc tegnologiese vcrandering die
afgelope paar jaar uitbreiding op die gobied van rekcnarisering in
ondernemings was.
Daar is vier algemene reels van belang in die bestuur van tegnologiese
verandering :
• Oit is nodig om te bepaal wie bedreig word deur die nuwe tegnologie.
• Bestuurders moet leer uit die foute wat gemaak is in vorige
tegnologiese veranderings en nie dieselfde foute herhaal nie.
• Bestuur moet die tegnologiese verandering integreer by die algehele
stelsel van verandering.
• Oit is nodig am 'n struktuur te skep sodat die nuwe tegnologie op
werksvlak tocgcpas kan word.
c) Struktyrclc vcrandcring
Hicrdie soort vcrandcring vind plaas as gevolg van die vcrandering in
strategic, bcdrywighcde en bestuursfilosofie in die ondcrncming. Indien
'n nuwe afdeling gestig word sal 'n nuwc struktuur ontstaan nadat dic
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bestaande struktuur aangepas is.
In strukturele verandering word die dooltreffendheid van ondernemings
beklemtoon om die beheorrnaatreels to verandcr sodat werkers so
prestasie sal toenoem in dio uitvoering van hul take. Die verandering van
die beheermaatreels vind in verskeio vorme plaas:
• Desentralisering van die ondcrnoming om die koste to verminder,
beheer oor subeenhede to verbeter. motivering to verhoog en groter
buigsaamheid to verkry.
• Die beskrywing en dofinioring van take sodat elke worker woot wat
verwag word in die uitvoering van take. Die nodige vorantwoordelik-
heid word toegedeel sodat workers kan holp om die gestelde
ondernemigsdoelwitte te beroik.
• Verandering van die onderneming se struktuur om aan te pas by die
kommunikasiebehoeftes van die onderneming.
Die verandering in bedrywighede behels die reorganisasie van huidige
strategiee om dieselfde dinge te doen, maar op 'n meer doeltreffender
wyse as voorheen. Die doel is om winsgewender en doeltreffender te
wees asook om werkers te laat deelneem aan besluitneming. Die reorga-
nisasie van bestuurspraktyko 5005 desentralisasie, deelnemende
besluitneming of die voortbrenging van 'n organiese stvl van interaksie,
is van die meespraktiese voorbeelde in die verandering van bestuurders
se geloof en of opvattings van bestuur.
Kwaliteitsirkels is een benadering om 'n organiese struktuur te skep. 'n
Kwaliteitsirkel is 'n groep workers wat periodiek vergader om
workvcrwante problerne to identifiseer en oplossings vir die problema to
bied. Bestuur beoordccl die voorstelto om problema op to los en wys die
nodige hutpbronne toe om die idees toe to pas. In die eenvoudigste vorm
kan kwaliteitsirkels gasien word as 'n formete meganisme am opwaartse
kommunikasic to stimuleer. Suksesvolle kwaliteitsirkelprogramme sluit
gcdragskonsepte in soos taakverryking, spanwerk, problecmoplossing,
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opleiding. toename in kommunikasie, groter wcrkerbotrokkenhoid on
innovering. Die kwalitoitsprogram is 'n krag vir vcrandoring. wat tot 'n
borer deolncmende struktuur sal lei. Die noodsaak von struk t uur-
verandering word op p.30 verder onder die sooklig geplaas.
d) Verandering van mense
Die verandering van men~e behels die l,I~ra_~.dering_v.~'2-__~.~~~~e
~nderliggendo aspekteom individuote dooltreffendheid te verboter (Cerro
-_ .._--- --
1992:358). Die individuolo aspekte wat ondernomings probeer verander,
is meestat die vorandoring van menso so hQudings on gedr~9' D.i~ "':lee.s
algemeno togniok wat gebruik word om mense so gedrag to verandor is
organisasie-ontwikkoling. Bateman & Zeithaml (1990: 712) definieer
organisasie-ontwikkeling as ' n proses wat die gedragswetenskap gebruik
om menso se gedrag te verander dour individuo so houdings, gelowe,
waardes, on werksgedrag to bemvloed, met die uitsluitlike doel om die
--_ •.._--_._---- -----_..
doeltreffendheid van die onderneming as 'n gehoel te verbeter.
Daac.b~~t~an ve~skeie tegnieke waarmee organisasie- ontwikkeling
toege~.~_~..~an word. Dit sluit die volgende in:
t Diagnos~i.~e tegnieke om die hUi~~~e_toest~ndv~n~~.~~~ern~~i~_~te
bepaal. Daar word gekyk na die sterk-en swakpunte, die identifisering
van problema, die houdings van werkers en prestasievlakke.
t Opvoeding en opleidingsaktiwiteite om personeel so kennis, verrnoe
en vaardighede to verbeter.
t Spanbou om groepprestasie to verbeter.
, Intorgroepaktiwiteite om die vcrhouomqo tussen verskcio groepo wat
soms saamwcrk to verbe ter.
t lewens- en loopbaanbeplanningsaktiwiteito om mense so lewcns- en
,-,-- ~-_._._-- . ~-~-"->-_ .. - _._-_..
loopbaandoelwitte te idontifiseer on om moor doelge.rL{tJn. _~~~
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persoonlike lewe op te tree.,
• Die orqarusasie-ontwikketinqsrooster volgens Bateman on Zeithaml
(1990:713) -wat deur Blake en Mouton ontwikkel is, om die heIe
onderneming mot'n ses-taso modol van verandering te betrek. Hierdie
fases is: (11 die verbetering van individuelo bcstuurders se leier-
skapstvle: (2) die uitvoering van spanbou-aktiwiteite; (3) die
verbetering van intergroepverhoudinge; (4) die versterking van
ondernemingsboplanning; (5) dio ontwikkoling van taktiek om
verandering toe to pas; en die (6) evaluering van die dooltreffendheid
van verandering.
Bogenocmde tegnieke het alrnal dit ten doel om individuclc gedrag
volgens 'n drieledigestrategiese bestuursproses te verander: vrystelling,
verandering en eienaarskap.
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Illim: Baird, Post & Mahon (1991 :262)
I)ie oerste stap is vrystelling, en dit behcls die vermindcring van weerstand
teen verandering deurdat mense bewus gcmaak word vir die bchoefte aan
verandering en die voordeel wat uit verandering verkry kan word vir sowel
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die onderneming as vir elke werker. Tydens hierdie stap is individue gewillig
am nuwe gedrag aan te leer am hul take doeltreffender uit te veer met die
hoop dat werkers geosdriftiger en meer innoverend sal optree.
Verandering is die tweede stap waar individue begin am met nuwe gedrag
to eksperimentoer. Individue raak daarvan bowus dat ou waardes en gelowe
nio meer doeltroffond is nie, en dar verandering noodsaaklik is. Die laaste
stap is die eienaarskap van verandering. Verandering word tydens die
implomentering daarvan ondorsteun deur aanhoudende verstorking en
medowerking deur bestuur. Verandoring word sodoende deel van die
individu.
2.4.2 EASES VAN VERANDERING
Die soorte veranderings wat aangewend sal word, geskied aan die hand
van 'n siklus waardeur 'n onderneming beweeg. Want (1990:38)
verwys na die gebcurlikheid as: "Business change cycles". Hierdie siklus
bestaan uit twee prlrnere fases: 'n groei- en ontwikkelingsfase, en 'n
omkeerfase (verandering).
Die ideaal is natuurlik am steeds opwaarts te beweeg wat geen
verandering sal noodsaak nie, maar soos wat die sakelewe en die
omgewings rondom ondernemings verander, sal dit verandering vereis.
Sonder hierdie aanvaarding deur ondernemings am saam metverandering
te beweeg, Slam rotate mislukking sulke onderncrnings in die gesig.
Hierdie verskynsel word uitgelig in figuur 4.
Figuur" : BESTUUR DIE SIKlUS VAN VERANDERING
IDEALE OOEL
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Die ontwikkelingsfase word begin met 'n prosos wat bekend staan
as visle. 'n Visie is gegrond op die algemeen aanvaarde aannames
en waardes van ondernemings se stigters, gevolg deur die
onderneming se missiestelling wat steun bied aan die leierskap en
strategio. 'n Onderneming wat nio 'n visie en 'n rnissie het nie, sal
problema ervaar sodra die mark ver swak of wanncer nuwe
modedingors dio mark botreo.
Indien die visie deel word van bestuur se filosofie, sal die proses
stoun on rigting bied aan die rnoor tradislonele funksies van die
onderneming (missiostelling, leierskapsboleid, strategiebepaling,
finansiering en die ontwerp van 'n struktuur), terwyl visie oak die
werkers so vcrbintenis tot die ondorneming sal vorsterk. Volgens
die model kan ondernemingsverandering in vyf fases verdeel word:
a) UITGESTELDE VERANDERING
Hierdie verandering geskied sodra die onderneming op die
bopunt van die veranderingsiklus is. In di~ fase het 'n
onderneming twee alternatiewe: om die ontwikkelingsfase
voort te sit, of 'n omkeeraksie te bewerkstellig.
b) BEDRYFSVERANDERING
Hierdie is die mees algemene vorm van verandering en vind
plaas sodra 'n grater mate van mededinging ervaar word of as
daar 'n toename in die vraag na produkte en of dienste is.
Bedryfsverandering is diu opvauendste wannccr nuwe
tcgnologio 'n vorskil maak in die produktiwiteit van
ondcrnemings (mot ander woordc, die prysmededingcndheid in
die mark).
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c) VERANDERING VAN RIGTING
Sodra 'n onderneming so strategic ondoeltroffond raak in sy
mededingende omgewing moet alternatiewo strateqiee gevolg
of 'n verlies aan markaandeel aanvaar word. In hierdie fase sal
daar dus gebruik gemaak word van strategiese en gedrags-
veranderinq.
d) FUNDAMENTELE VERANDERING
Hierdie verandering vind plaas wanncer die sakeklimaat vereis
dat die ondcrneming sy missie en loletskappraktvko moet
heroorweeg. Fundamentelo verandering geskied wanneer
kultuur, leierskap en struktuur aangepas moet word (strukturele
verandering) .
e) TOTALE VERANDERING
'n Totale ommekeer word verlang wanneer totale mislukking
die onderneming in die gesig staar of wanneer bestuur besluit
am die onderneming in 'n nuwe marksektor te hervestig.
f) DIE INVLOED VAN VERVREEMDING
Die verandering van die werkers en bestuur vind plaas gedurende
fundamentele en totale verandering. Met fundamentele
verandering ervaar die meeste werkers vrees wat kan lei tot 'n
afname in produktiwiteit en 'n gebrek aan werkers en bestuur se
verbintenis tot die missie. 'n Omkeer strategie in die fase is
moeilik en dit is die taak van bestuur om alrnal te verbind tot die
proses van verandering.
Hierdie aksie begin met 'n nuwe mlssie. 'n lelorskap-
ontwikkelingsproses , asook 'n nuwe sakestrategie. 'n Nuwe
kultuur, werkklimaat , bedryf en struktuur van die onderneming
30
moet volg en aan die nuwo missie gekoppcl word.
Die meos algemene vorm van vervreemding vind plansgedurcnde
tydperke van rotate verandering, wanneer personeel en bestuur
weerstand bied teen sowel die bestaande toestande asteen cnige
omkecraksies. Totale verandcring vind ook plaas in 'n vorm van
stelselmatigo, beplandc pogings om die ondernoming in heeltemal
nuwe rnarkto te posisioneer.
2.5 DIE NQODSAAK VIR STRUKTUURVERANDERING.
Tydons die verandering van ' n ondorneming so struktuur, moet daar
deurentyd in gedagte gehou word dat die verantwoordelikhede deur mense
verrig moet word. Werk moet op so 'n wyse gegrocpeer word dat dit die
motivering van posbekteers in die hand sal werk. Vervolgens gaan daar
kortliks gekyk word na die ontwerp, ontwikkeling en ontleding van die
organisasiestruktuur.
2.5.1 Dimensies van organisasiestruktuurontwerp,
Bydie aanvanklike antwerp van die organisasiestruktuur is daar hoofsaaklik
twee dimensies ter sprake, naamlik tegnologie en grootte. By herorganisasie
en horontwerp het ouderdom, of andors gestel die stadium binne die iewen-
siklus waarin die onderneming hom bevind, as ontwerpdimensie ook 'n rol
te speel. Elkeen van hierdie dimensies word vervolgens bespreek.
al Qvderdom en grootle van die onderncming.
Die "ouderdom" en grootte van die onderneming moet gesien word as die
fase waarin die onderneming hom binne die onderncmingsiklus bevind.
Wat ouderdom batref meen Mintzberg (1979: 227) dat daar twce bree
opvattings bestaan, naamlik:
• Hoe over die ondcrneming, hoe tormeter die organisasiestruktuur.
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• Organisasiestrukture gee die ouderdom van die bedryfsvlak weer.
Onderncmings in dicseltde bedryfsvlak hot min of meer diesclfde soort
organisasicstruktuur.
Met betrekking tot die invloed van die groone van ondernemings op die
organisasiestruktuur besraan daar verskoie hipotosos. Hiordio hipoteses
kan tot drio gereduseor word, naarnlik:
• hoe groter die onderneming, hoe meergospesialiseord die taakvordeling;
• groter ondernemings bestaan uit groter afdolings; en
• die grootte van die onderneming bepaal die formaliteit van die
orga nisasiestruktuur.
'n Toename in ondernomingsgrootte lei tot spesialisasie binne afdelings,
gevolglik ontstaan grater differensiasie tusson afdolings wat op meor vlakke
in die hierarqle kan uitloop. Sposialisasie lei tot 'n vermindering in
koordlnasle tussen afdelings en dit lei tot grater afdelings. Groter
differensiasie vereis grater ko6rdinasie en dit lei tot 'n verandering in 'n
formeler organisasiestruktuur. Die eindresultaat is dan 'n meer burokratiese
organisaiestruktuur.
b) Tegnologie en grQQteD van die Qnderneming.
Met teqnoloqle word hier bedoel die tegniese sisteem ot wyse van
voortbrenqinq van produksie. In die konteks speol eenheids- , massa en
deurlopende produksieprosesse 'n belangrike rQI:
. EeohejdsprQduksic.
Goedere en dicnste word in klein hoeveelnede volqons klantcspesifikasies
vervaardig. Dio geval hierargiese vlakke sal klein woes on word van 'n
orqanisnese organisasiestruktuur gcbruik. Aktiwiteitc word romdom die
bcpaalde teqniese slstcem georganiseer.
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- Massaprodusie.
Dit behels groot totproduksle van 'n bepaalde artikel. Gestandardiseerde
produksieprosesse lei tot 'n formele organisasiestruktuur.
- Deurlopende prQduksieprosesse.
Hierdie produksieprosesse word deurdieaaneengeskakelde proses waarvan
gebruik gemaak word, bepaal. 'n Toename in die getal hierargiese vlakke,
veral bestuursvlakke is hier opvallend. Die organisasiestruktuur neig om
minder burokraties to wees. By die ontwerp van die organisasiestruktuur
rnoet daar deeglik rekening gehou word met die tegniek of tegnologie wat
in die produksieproses gebruik gaan word. Die hierarqiese vlakke word
egter direk be'invloed deur die grootte van die onderneming en die
tegnologie wat die onderneming aanwend in die voortbrenging van goedere
en dienste.
2.5.2 Ideale organisasiestruktuurontwero.
Die idea Ie organisasiestruktuur word gedefinieer as die teoreties perfekte
organisasiestruktuur wat ontwerp word om aan die langtermyn-
organisatoriese doelstellings van die onderneming te voldoen. Die ideale
organisasiestruktuur moet 'n onpersoonlike plan wees wat opgetrek word
om die doeltreffendste wyse te dien. Volgens Kast & Rosenzweig
(1979:209) bestaan daar by die ontwerp van die ideale organisasie-
struktuur, twee fundamentele uitgangspunte.
• 'n Stabiele meganistiese of burokratiese organisasiestruktuur.
• 'n Aanpasbare organistiese organisasicstruktuur.
Hierdie twee uitgangspunte verteenwoordig die pole waartusscn die ideale
orqenlseslestruktuur ontwerp kan word.
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2.5.3 OrganisasiestruktuurQntwikkeling.
Orqantsaslestruktuurontwikkellnq meet so ge'lnkorporeer word dat daar aan
die uitdaging van die langtermynorganisatoriese doelstellinq, naamlik die
ideale organisasiestruktuur voldoen kan word. Organisasiestruktuur-
ontwikkelinq bied aan bestuur 'n metode om die onderneming op aile vlakke,
insluitend die strukturering daarvan tot volle grQei te kan bring. Daar
bostaan twee bepaaldo gedagterigtings in die verband.
Dieeerste godngtcrigting sien organisasicstruktuurontwikkoling as 'n poging
wat (1) boplan is, (2) dio helo ondernoming dek, on (3) dour topbestuur gelei
word, om (4) die doeltrottendheld en welstand van die onderneminq te
verbeter deur (5) aile prosesse in die ondernerninq te beplan deur gebruik te
maak van kennis aangaande die gedragswetenskap (Beckhard, 1969:9).
Die tweede gedagterigting is die van Bennis (1969:2) wat orpanlsasle-
ontwikkelinq soos volg definieer: "Organization Development (00) is a
response to change, a complex educational strategy to change the beliefs,
attitudes, values, and structure of orqarnzations so that they can better
adapt to new technoloqies, markets, and challenges, and the dizzying rate
ot change itself."
Organisasieontwikkeling verteenwoordig die onderneming se beplande
reaksie op verandering in die interne en eksterne ornqewinq. Die
hoofgedagte van Qrganisasie-ontwikkeling is die identifisering en benutting
van verandering wet spesifiek op die verbetering van en uitloop op 'n
doeltreffender en doelmatlqer onderneming gerig is.
2.5.4) Orgaoisasiestruktuurontleding!
Orqanisasleontlcdlnq is nodig, om te bepaat waar die ondernernlnq in sy
lewensiklus is enwaarheen gemik word, Waarccvone inligting word hierdcur
beskikbaar gestel. Aan die hand van hierdic inligting kan die praktiesc
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aanvaarheid van die ideale organisasiestruktuur blootqele word.
Orqanisnsiestruktuurontledinq word <leur 'n evatuerinq enanatisennq van die
inligtingsbronne, die basis waarvolgens bestuur besluite in die hede vir die
toekoms neom.
Organisasioontleding behels die ontleding van aile moontlike bronne van
inligting ten oindo bosluitneming dour bestuur oor konserwatiewo
vorandoring op 'n verantwoordbaro wyso to laat goskied. Vorandering in die
omgewing van dioonderneming noodsaak 'n ontleding enevaluoring van die
implikasios van dio vorandoring vir dio ondornoming. Bostuur moot nio altvd
by wyse van reaksie op omgewingsverandering reaqoer nio. 'n Vooruit-
skatting en antisipering van die verandoringstendensc endie invlood daarvan
moet gedoen word. Hierdie inligting word verkry deur die omgewingsfaktore
te ontleed.
2.5.5 Die organisasie-oudit.
Die term oudit beteken 'n sistematiese ondersoek na en beoordeling van die
prosedure of bedrywighede met die doel om die ooreenkoms tussen dit wat
behaal is en die voorgeskrewe maatstawwe te bepaal. Die teorie onderskei
ses basiese stappe wat gevolg moet word om 'n dinamiese organisasie-
struktuur oor die langtermyn te ontwikkel:
• Die orqanlsasle-oudlt by organisasieontleding verwys na die opvolg-
ondersoek nadat daar met die implementering van die ontwikkelde
organisasiestruktuur begin is.
• Hierdie oudit moet periodiek uitgevoer word.
• Die onderneming moot aile veranderlikcs wat die organisasiostruktuur
beinvloed by dioorganisasio-oudit botrek. Die organisasio-oudit kan aileen
verandcrlikos wat aanwesig is terwyl die ondorncming funksioneor
ondersoek.
• Organisasiestruktuurontwikkcling is 'n proses wat. nadat dit aanvanklik
gei'nisieer is, onvcrpoos voortgaan en wat slogs bceindig kan word indicn
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dte onderneming ophou bestaan.
• Die orqanlsasie-oudtt moot ten oinde organisasicstruktuur ontwikkeling to
laat slaag, 'n bclangrike evalueringsrol speel.
• Dour van die organisasie-oudit as 'n bykomendo bron van inligting by
organisasiestruktuurontlcding gebruik to rnaak, word 'n permancnter
karakter aan organisasiestruktuurontwikkeling verlecn.
Oil is dus duidclik dat struktuurverandoring 'n bale bclangrike bostanddcol
van dio vcrandoringsproses is en dat die faset mot die grootsto omsigtigheid
hanteer moet word.
2.6 SAMEVATIING
'n Teoretiese onderbou is nodig om aan bestuur 'n goeie aanvoeling en
agtergrond te gee in verband met die bestuur van verandering. Hierdie
hoofstuk is gewy aan die aard en omvang van die veranderingsproses asook
die noodsaak vir struktuurverandering. Verandering in ondernemings .het
twee doelwitte: om aan te pas by die omgewing en om die gedrag van
werkers te verander. Vir bestuur om die proses te verstaan, is dit nodig om
bewus te wees van die proses, die gevolge van verandering op hul
werkerslui, en die soorte verandering wat aangepak moet word.
Die sukses wat met die bestuur van verandering behaal word, word bepaal
deur hoe good bestuur vir die proses bcplan. Vorandering kan individuele
doelwitte aanpas on salts ondernemingsdoolwitto verander. Suksesvollo
programme van verandcring word daardeur gckcnmcrk dat diegenc wat die
meeste dour die proses gcraak word, rnonse is wat van die begin at aktiet
by die proses bctrokke is.
Hierdie hoofstuk net 'n basiese tcoretleso grondslag gcbied vir die proses
van verandcring en hoc bcstuur die proses moet aanpak. Hootstuk drie sal
nadie bestuursaspokte van verandering verwys met spcsificke verwysing na
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die riglync hoe bestuur die verskeio soorte verandering binne die gegewe
proses van veranderinq kan irnplementeer. Weerstaml teen verandering




ENKELE ASPEKTE RAKENDE DIE IMPLEMENTEBING VAN VERANOERING.
3. 1 INLEIOING
Met inagneming van die kompleksitoit van 'n onderncming , is dit 'n
worklikheid dat dio tradisionolo metodcs am vcranderlnq to bostuur, nio meor
goskik is nlo. Die bostuuroor moot bosot dot die tradisionelo gcreedskop nle
noodwendig rneor work nic. Bcstuurdors moet vorsoker dat hulle workers
oor die nodigo hulpbronne boskik om korrokte bosluito to neem en dio
bestuur sal die rigting moot aanwvs waarhcen ondernemings bewoog,
gegrond OJ} Welt orvaar en golner is,
Die implementering van verandoring kan slegs slaaq indien die bostuur
vlstonere bestuur aan die dag 10, vorontwoordelikheid delegcer aan
ondergoskiktes wat die verandoring moet implementeer en deurgaans
spanwerk bevorder. Hicrdic spanwerk beteken dot 'n gees van deelname
bewerkstellig moet word.
Om doeltreffende verandering te implementeer, is dit belangrik dat aan
sekere sleutelelemento en • faktore aandag gegoe word. Daarom is dit
belangrik dat hierdie e~mente wat die bestuur van verandering regstreeks
bemvloed, aanqestip word.
3.2 s..LEUIELEAKTQBEJ3LCUE...l~MfNTERIN.GVANy~
Sekere sleutclelemente is nodig om verandering met welstao te implemcnteer.
Dill olemente boners dto afbreek van bestaande strukturo en prosesso on die
skepping van nuwes.
Ondernemings moet tocganklik wees vir verandcring en gowillig wees om die
ou werkmetodcs te verander. Die bestuur moet die gelccnthede bied dat nuwe
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benaderings kan ontwikkel. Dit staan bekend as patroonverandering waar die
stelsel bevry word van strukture , prosossc of funksios wat nie meer doer-
treffend of gobruiklik is nle.
Oit is wei so dat die patroonverandering neig om die ewewig to verbreek maar
dio bestuur so taak on vcrantwoordelikhcid is om rigting to geo. Die kennis van
wanneer en waar verandering moot geskicd, is in die bostuur gesotel.
Terwyl patroonvorandering die ondcrnoming na nuwc bcginscls en gebruiko loi,
is dit nodig dat nuwo porspektiewo geskop moot word. Hierdie nuwe idees, wat
kan lei tot hoer dooltreffendheid vereis soms verandering in die stratogies wat
gevolg, die strukture wat gebruik en die kultuur wat geskep gaan word.
Innoveerders is gewoonlik die individue wat bestaande patrone verander, wat
goeie idees formuleer en wat by eksperimentole gedrag betrokke raak. Hierdie
proses van proefneming is 'n revolusionOre proses met die klem op aksie bo
beplanning, dade bo denke en die konkrete bo die abstrakte. Proefneming is nie
vooruitbepaalbaar nie, maar bestaan uit 'n toetsingsproses wat gelei word deur
'n onderneming se strategie en visie om nuwo patrone te skep wat in 'n
bepaalde omgewing aanpasbaar is.
Die bestuurder se rol is om 'n taal of kode te skep wat 'n visie vestig waarbinne
gebeure, aktiwiteite en doelwitte beter verstaan word. Binne hierdie verband
kan die bestuur verandering kataliseer deurvisie, waardes en norme by die deel-
nemers aan verandering to skep , Om sodanigo visie to ontwikkel on to vestig
sonder rigiodo strukture, is dit nodig dat die indlvidue gorig word op 'n groter
gevoel van gemecnskaplikheid, vertroue, agting en godoelde waardes. Om
verbintenis en aanvoeling to bewcrkstollig, isdit nodig dat ondorgeskiktes 'n hoe
vlak van intorpersoonliko verrnoens moot ontwikkol. Deurdto ontwikkcling van
hiordio vaardighodo kan personccllode vcrrnocns ontwikkel om in vorandcring
in mokaar to glo, verantwoordclikhoid to dra en risiko's to deal.
Die rol van die bostuurdor is volgens Barczak, Smith en Wilemon (1987:86): "To
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create a code or language that manifests a vision within which events,
activities, and goals may beunderstood. In this context, managers can catalyze
changeby helping participants envision andcreate the organization's values and
norms."
Oit is belangrik vir die bestuur om in die geheel na die bestuur van vorandering
te kyk. Oit is nodig om to gaan kyk na die faktore betrokkc by sowel die
implemcntor inq as die proses vall vorandennq. Hierdiu Iaktoro word in figuur
5 saamgovat :









fuQn: Kleiner & Corrigan (1989 : 73)
Dit is, eerstcns. nOdig om die nodigo struxtuur to hO waarbinne personeel die
nodige verandering kan implementeer. Bepaaldc stotsols is nodig om die
struktuur te bedryf en, dcrdcns. kan geen verandering ge'l'mplcmenteer word
in:Jien dit nie dour mense gedoen word nie.
Personeel met die vcrelste verrnoens en bestuurders wat deelnemende
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telerskapstvte hat, kan die veranderingsdoelwitte stel en bereik indien die nodige
stelsels en struktuur bostaan. Uit die bespreking is dit duidelik cat nie een van
die faktore los staan nie. Geen sukses sal verseker word indien een van die
faktore afwesig is nie. Bestuur moet al sewe hierdie faktore bestuur om
suksesvolle verandering te verseker. Die suksesvolste ondernemings van die
jare negentig sal sogenaamde kundige, aanpasbare ondernemings weos met
werkers wat vry is om self to dink on probleme en geleonthedo to identifisoer.
Die bestuur moet ten spyte van die elemente en faktore betrokke by die
implemontering van verandoring, poog om die interne en eksterne druk op
ondernemings vir verandering in ag to neem. Hierdie druk kan die proses van
implementering nadelig raak, spoodige verandering vercls, of implementering
vereis wat dalk vinniger moot plaasvind as wat die bestuur dit kan hanteer.
3.3 DIE HANTERING VAN INTERNE EN EKSTERNE DRUK.
Druk vir verandering kom uit verskillende oorde, wat in twee kateqorlee, naamlik
interne en eksterne druk, verdeel kan word.
3.3.1 INTERNE DRUK VIR VERANDERING.
Interne druk korn hoofsaaklik van twee bronne, naamlik topbestuur en
laervlakwerkers. Die inisiatief vir verandering is gewoonlik afkomstig van die
topbestuur in 'n onderneming. Nuwe leierskap kan ook in 'n onderneming
opgeneem word ten einde verandering te bewerkstellig. Sekere ondernemings
huur spesialiste om die sakebedrywigheid in 'n nuwe rigting te stuur. Hierdie
spesialiste word die meeste van die tvd geraadpleeg indien 'n onderneming 'n
totate verandering benodig en nie oor kundiges op aile terreine van vorandering
beskik nie. Verandering word die meeste van die tvd deur topbestuur
ge'implomenteer met die doel om 'n ondcrneming weer winsgewend te maak.
Baia veranderings so oorsprong 10 by laer vlakke van bostuur. Goele, bruikbare
voorstelle kom dikwels van die laagste vlakke in ondernemings. Kwaliteitsirkels,
'n oopdeurbclnid. raadgcwendc stotscts en onigc andor vorm van onwaartso
kommunikasie hot 'n stimulerende uitwerking op tnnovasie en verandering.
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3.3.2 EKSTERNE OBUK oe VEAANDERING.
Ekstcrnc druk kom van vcrandoring in wetlike, modcdingcndo,
tognologioso en okonomiose omgowings, om maar enketes to noem.
al Wetlike omgowing,
Verandcring in wotgewing dwing ondorncrnings om die manter waarop
sake godocn is, to verandor. So, byvoorbeold, sal riglyno vir gelyko
gelcenthodo 'n ondernoming se wcrwing- en bcvordcringspraktyko
vorander. Derequlertnq sal weer 'n qroot invloed uitocten op
staatsorqanisasles wat geprivatiseor word.
bl Medodingondo omgowing,
Indion 'n nuwo mededingcr die mark betrcc of 'n bostaande medcdingor
'n nuwe produk of diens aanbled, sal ondcrnomings hulle by die nuwo
mededingende toestande moot aanpas. So bospreck Bateman en
Zeithaml (1990:701) die voorbeeld van hoe Adidas in die vroee jare
sewentig die mark vir hardloopskoene oorheers het maar die aggrcssiwi·
teit van nuwe toctredc tot die mark ondorskat het. Nike het dcur die
aanbieding van 'n wye verskeidenheid van style, pryse en gobruike
stelselmatig vir Adidas en die mark begin oorheers. Eers nadat die mark
hoogs mededingend geraak net, het Adidas 'n agrcssiewer bemarkings-
poging begin aanwend.
cl TegnQlogicse omgpw;ng,
Tegnologiose verandoring kan enigeaantal spesifioko tognologieo betrek.
Oit sluit in verandcring in produksielyno, rekenarisoring, bostuursinligting-
stelsels en taakvcrryking wat ondornomings docltroffcndor on wins-
gowendor sal maak. Meer kostobesparende on produkticwe tegnologioo
raak beskikbaar en 5005 wat medcdingers die nuwc tegnieke aanwend,
kan ander ondernomings gcdwing word om hierdic tcgnicke ook to begin
benut.
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Die tempo waartcon tegnologiosc veranderingo ptaasvind. is so hoog dat
nuwe revolusionere produkte bale gou veroudord raak. Wanneer
mededingors tot die mark tootroe, is dit reeds nodig om die produk aan
te pas sodat In mededingende voorceet behou kan word.
d) fkonomicso omgewing.
Sodra 'n ondornoming good prostoor, kan 'n roscssio in die okonomio die
stand van sake vorandor. 'n Hoofverskaffor kan insolvent raak, vorkopo
daal, kroditouro botaling ois, inflasio 'n hoogtopunt beroik, rcntokocrso
styg on dio vorkryging van vrecmdo kapltnal am diu ondernoming uit te
brei, onbekombaar raak. Verandering in die ekonomioso omgowing kan
ondernemings dwing om strengor beheerrnaatrcels in to stet. bates te
verkoop en selts om indionsneming te staak.
Die bestuur se verantwoordelikheid 10 daarin om die oorsprong van die
druk te bepaal, die verandering te inisieer en sinvol to implementeer. Oit
is egter ook nodig om in di~ verbano na die weorstand teen verandering
te kyk.
~r I.;,' _/:'.{"''''L/~'~~'n_,(~~:./~:~..::,,·,·r ~""V (/~)'r'<'-'r.lC>·'(7 .?
3.4 WEERSTAND-T-EEN-VERANDERING--EN-HQ&-OIE-BE&T-VUR-OtI:Q6Rt<-eM
Weerstand teen verandering is ' n natuurlike, menslike reaksie. Die bes tuur is
meeste van die tyd nio bewus wat die oorsake en faktore is wat tot hierdie
wcerstand teen vcrandurinq bvdra nic. DillIon & Lawrence (1970:438) beskryf
enkele maniere waarop weerstand geopenbaar word:
----..~._--",.-.__._.__ _. w _ ••,..••
• Weerstand as govolg van onkundc. Individue gaan in hulle taakomgewing
voort in die uitvoering van take on is onbowus van botor motodos of tegnieke.
• Woerstand deur to vorsuim. Personeel is btoot not teen vernnderinq gekant.
• Weorstand op grond van die status quo. Geen verondcrino word aanvaar nio
om_dat dit nog nooit voorheen gebruik was nie.
• Woorstand om sos.ato redes. 'n Bnstuurdcr is dnlk van mcnlng dat die
gemeenskap nte die verandcring sal aanvaar nic.
• Woorstand oo grond van mterpcrsoonnko ver houdinqe. 'n S~kcman aanvaar
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nie verandering nie, omdat sy~r!~n~_o_~I'l_~C?Jleg_C!~!'C?r:!!.r1e9atie~ beY~vlo_ed teen
verandoring.
• Weerstand dour sUbs_~i~~~~~-,--':~_.~~~e~~~~i_~~_~_f?_r_()~_?_s._()!~~g~_i_~~__ ~r.~_ .g~bruik
in pleas van verandering.
• Weerstand deur volbrenging. Sakelul verwerp veranderlng as gevolg van die
. - ~ _...__._~~ .•- ----.- -_.----- ~_... _.' - ---" .-
sogenaamde "botor woto" houding.
• Weerstand as gcvalg van ondcrvinding. Vcrandcring word vorwerp [uls op
. ..
grond van ervaring in die verlede.
• Weerstand deur foutiewe logika. Verandering word verwerp op grond van
._. -. --. .
logika sonder dio gebruik van goeie redes.
- -~-~ .~ ... _....- -_ .•. _--_._._.~-
• yvecrstand gegrond op swak tydsberekening. Swak tydsberekoning, veral
wanneer wcrknemcrs gespannc is en aanpassingsp'rgqIQ.Q1c qrvaaL( [~_~.H~D. .~an
die vernaamste redes vir wcerstand.
In aansluiting by die voorafgaande kan die wecrstand in twee hoofkategoriee
verdeel word: individuele en onderner:n~ng~",:,.eer.s..~_~_~:
Sekere werknemers weerstaan verandering op grond van die vrees dat metodes
.- .• ~. '-'0. __••• ~._,__.• _. _
e_n tegnieke nuwe verrnoens en gedrag sal vereis. J)it ._~_taan _l:>ek~0d.as
individuele weerstand. Mense weerstaan verandering omdat hulle vrees iets
-_. .-._ .._-_. - - •...._._--,_._-_._..__ .._-- _- ._.- •.. ~"'". ..-.~_ .. -.. -_ .. _-.~.._.- ._ -..--~_._ ..-.---
waardevols sal verlore gaan. Die eie belang is oorheersend. In die geval is ele-
___ • •• • __ • _..._. _. _0 .. ·_ __ ._. • ~.
belang belangriker as die belang van die onderneming in sy gehee!.
__ ~ 0·_." .__ ,. .__._.. _
We!~~~~~rs i.~. gekant teen verandering as daar onkunde h~_~.~~__~~~ ~io
implikasies van verandering. Hierdie onkunde ontstaan as gevolg van 'n gebrek
. -- _..~ ...---_ ..---. -----.--- ..._-----_...__.._-~--_._---
aan vertroue tusson partve betrokko by die proses: Oit is dus~~.I~~or~~_",jr die
bestuur om hulle werknemers vrocgtydig in te lig oor die redes vir vorandering
---~. -
en hoe dit elkean sal be'invloed.
WeE!.~~tar:'qJeen verandcring vind ook ptaas \Nanncer personeel die koste en
voordele van die vcorqestelde veranderinq evaluccr .. Bestuur tl~'.aj~ .~~~~_els-':n





Sekere werknemers beskik cor 'n lae verdraagsaamheid ten opsigte van
. . "~ , -- -"- . - _.__ . -- ~--, - ---
verandering en sal verandcring weerstaan ongeag die meriotc daarvan.
In die laaste plek bied individuele werknemers weorstand wanneer die
sogenaamde "ivoortorings" en "koninkryke" wat oor jare gevestig is, aangetas
word.
Uit 'n ondornerningsoogpunt word weorstand sorts van die bcstuur se kant
gooponbaar. Die bestuur biod wcerstand teen vorandering hoofsaaklik orndat
stabiliteit in gedrnng kan kom. Oit is die taak van die bostuur am 'n ewewig
tussen die behoefte aan stabiliteit en die behoofte aan verandering to handhaat.
Hulpbrontekorte is nog 'n oorsaak van weerstand teen ve.r~~_~~!.i.n.g. 'n
Kontantvloeiprobleom, gobrek aan infrastruktuur en onvoldoonde mannekrag
.. ._-
p!a<!~_.~.IJ..beperkingop dlelmplernentertnq van verandering.
Die volgende aspek wat aandag verlang, is hoe die bestuur die weerstand teen
verandering moet oorbrug. Nie aile weorstand is noodwendig nadelig nie; dit
_._-- . ~.--._------ ..
laat die bestuur opnuut oor verandering besin. Bedcian (1989:261) identifiseer
dl~~9Ige_r:demetodes (taktieke) ~~!~~~_~~.stuur kan aanwend ~m die weerstand
teen verandering to oorbrug:
--_.,._-..-
• Kommunikasic. v.>"
Een van die algemoenste metodes om weerstand teen verandcring to oorkom,
is am mense in to fig oor die behoette aan veranderinq. Kommunikasie van
idees toon die logika van verandering. 8aird, Post en Mahon (1991 :264) sian
bestuur se tunksie as: "When manaqers and employees understand the need
for change and seo how it will improve their ability to perform in the
organization, their resistance to change will diminish." Die klcm val dan op die
declname van aile partvo by die proses.
Bedeian (1989:262) sO in die verband: "People will support that which they
help to create." Dcelname aan clie verandetinqsprosus vereis oop kommuni·
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kasie on die uitruil van porspoktiewo tussen die betrokke partve.
• BostuursonderSlouning, -../
Die ondersteuning wat bostuurders moet bind, word saamgevat deur Bedian
(1989:2621: "Resistance will be prevented to the degree that the changer
helps the changees to develop their own understanding of the need for
change, and an oxplicit awareness of how they fool about it, and what can bo
done about these feelings."
• Qodorha~liillL \ /
Onderhandeling en boraadslaging met die onderskole botrokke partye, is juis
nodig om die weorstand uit te skakel of to vcrminder.
• Manipulcring en koQptering. \..,./
Manipulering behols die selektiewe gebruik van inligting en die rekonstruksio
van gebeure. Eon van die eenvoudigste vormo van manipulasie is die koop-
tering van individue en behels die toedeling van verlangde rolle in die antwerp
en implementering van die veranderingsproses. Deur koopterlnq word die
ondersteuning van individue verkry.
• Dwang. \J
Die toepassing van dwang impliseer dat daar ernstige vorskille tusscn die
hoofpartve hears. Dwang behels die plaas van verpligtingc op werknemers of
selfs dreiqernente of albei am wcrknemers te oortuig om die verandering to
aanvaar. Die gebruik van hierdie togniek word oar die algemeen tot die
minimum beperk.
• Deelname en belrokkcnhcid! v
Declnamc is oor die algomeen die cocttreuenoste tegnick om weerstand te
oorbrug. Personcel wat betrokke is by die bclannina en rmpternenturlnp van
verandcring vcrstaan die rcde s vir vcrandcring sovcet bctcr.
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• '0 Gesonde vertrouensyerhQuding. ./
Wenneer 'n gesQnde vertrouensverhoudlnq bestaan, sal verandering makliker
aanvaar word.
• Rcgverdigheidsbeginsel.
Verandering moot SQ rogverdig moontlik geskied. somtvds ontstaan daar
versoeke om verandering uit ander dele in die onderneming. Hierdie voorstelle
is soms onredelik orndat die inisieerder van verandoring nie bowus is van die
toestande waarondor vorandering ge'implomenteer moot word nie. Verano
dering meet SQ doeltreffend moontlik go'implementeer word, sodat dit nie
interpersocnltke verhoudinqe sal benadeol nie. Die bestuur moet pooq om
groopsameworking glad nie to benadcel nie.
AI die· boqenoernde voorstelle vereis good deurdaqte beplanning vir die
suksesvolle implementering van verandering. Rue & Byars (1992:433) maak
egter die stelling: "Unfortunately, many managers do not plan tor change but
rather merely react to it." Hierdie aanhaling beklemtoon die feit dat bestuurders
nie bewus is van hoe die proses van verandering funksioneer nie. Sodra die
bestuur bewus is van die proses en die weerstand uit die wog geruim net. of
selfs net verminder het, kan die verandering ge'implementeer word.
3.5 DIE IMPLEMENTERING VAN VERANOERING.
Oit is die taak en funksie van die bestuur orn verandering to implementeer.
Carlisle ('982:663) 50: "It is managers and management that make iostitutions
perform". Vervolgens gaan daar kortliks gekyk word na die reaksie QP
verandering en die voorbereiding tot implomcntering daarvan.
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3.5.1 Beaksle 00 veranderlng,
Ole reaksle op veranderlng kan praktles voargestel word, 5005 In figuur 6.
Eiguur 6: Reaksie op vcrandering.
,---------------------------AKTIEF
PASSIEF L.- ---,,= -'- ----'
Bron: Rashford & Coghlan (1989:27)
Figuur 6 toon dat die bestuur die nodige leiding sal moet neem om die
verandering so spoedig moontlik te laat geskied. Hierdie leiding kan gebied
word aan die hand van riglyne tydens die implementering van verandering.




Hou die personeel ingelig deur formele en inforrnele komrnunikasio
aangaande die redes vir verandcring en die voordelc daarvan. Ingeligto
mense ncem raslonole besluuo on skakel cnigc onsexerherd en gcrugto
uit.










Vorminder diegevaar dat onige werknemor dour vorandering bonadeel kan
word.
Vergoed dio personeel wat saarn mot verandering wil beweeg. Die
bostuur moot goleenthedo vir horoploiding skep, Bied finansiele
byvoordolo aan diogone wat oorplasings sal aanvaaren bled nuwo poste
eorstons aan bostaando workers voordat nuwe workers uit bronne van
buito oorweeq word .
Die tydsboporking van vorandcring is kritios. Bring vorandoring aan so
qcloidolik soos wat tocstando elit tootaat. Dceglikc voorbereicJing moet
die pad na oorgang so maklik moontlik maak.
Betrek aile bestuurders en werknemors by die beplanning en die proses
van verandering, ~dien mense toegolaat word orn aan die proses deel te
neem, sal porsonecllode meer geneig wees om saam met verandering te
beweeg. Dcelname is die sleutel tot aanvaarding. Carlisle (1982: 595)
beklemtoon die begrip as: "People support what they help create".
Aile negatiowe opvattings van bestuurders en workers aangaande
verandering moot openhartig aanqesprcek word.
Positiewe aspektevan verandcring rnoet geroeld beklerntoon en oorgedra
word.
Verandering moot by die topbestuur begin en na onder gokanaliseer word,
Verandering moet binno hicrdic riglync bostuur word.
3.5.2 Voorberoidiog om vorandering te lmD.11m1o.nlPJu,..
Daar bestaan sckere onderliggcnde dimonsics wat dio bastuur in'ag moot ncem
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wanneer verandering ge'implomentoer gaan word. Bradford & Cohen
(1984:208) idontifiseor enkelo belangrike kompononte wat die bestuur in ag
moet neem voordat verandering ge'implementoer word:
• Bepaal of dit regtig nodig is om to verander. Indion daar algohele duidelikheid
is oor die noodsaak vir verandering, is die tydsberckening reg om te verander.
Dan kan die personeel op die verandering voorborei word. Dit sal rnis-
leidend en gevaarlik wees as die bestuur aanvaar dat aile toestande geskik is
wanneer verundering go'implementeer gaan word.
• Diebestuur moet aan ondergeskiktes aandui wat die doel van verandering is,
want dit sal weerstand verminder. Daar is niks wat meer onsekcrhoid
voroorsaak as swak kommunikasie deur die bestuur nie.
• Diebelangstelling wat die bestuur in 'n toestand van ontevrcdenheid toon, sal
'n aanduiding vir die personeel wees dat die bestuur wei omgee. Hierdie
bewustheid sal dan reeds van die negatiewe gevoelens verander. Sod ra die
bestuur 'n genoegsame verstandhouding met elke sleutelondergeskikte
opgebou net, is die klimaat geskep om spangees te begin bou.
• Spanwerk is nodig om in die nodige medeverantwoordelikheid te deal. Hierdie
span moet help om gameenskaplike probleme op te los en met so 'n span kan
verandering baie makliker uitgevoor word as mot indiviclueln pogings. Die
delegering van die verantwoordolikheid tvdens die bestuur van verandering
bevry die bestuur daarvan om antwoorde vir al die vrae to kry. Dit lei
gowoonlik tot betor oplossings.
• Opleiding moet plaasvind. 'n Goeie verhouding tussen die bcstuur on onder-
geskiktes is nodig sodat die twee partve saam kan onderhandet oor die proses
van individuale ontwikkeling.
• Daar bestaan net can doelwit, en dit is om verandcring sukscsvol to impto-




suksos bled. Nadat die torroin vir vcrandcring voorborci is kan tot die werk-
like implemontoring daarvan oorgogaan word.
3.5.3 Die lmplementering van YQrandoring,
Tot op hierdio stadium is daar na dio verskillendo soorte vcrandoringe, die proses
van verandoring, die bcplanning asook na sekoro bostuursaspokte van verano
doring vervvvs. Oil is nou nodig om to kyk hoe dio bostuur dio verandering moet
implementoor. Champion on James (1989: 143) stol vyf kritoria wat dio bestuur
in ag moot noom voordat vorandering ge'implomontocr kan word:
• Bestaan die rogto struktuur vir die spesifieke vorandoring?
• Beskik die bostuur oor die voroisto vormoens (ondorvinding en
kwalitikasles) om verandering sinvol te lmpternenteer?
Beskik die ondorneming oar genoegsame interno verrnoe
(hulpbronne)?
Beskik die onderneming oor doeltreffonde beheerstetsets om
vordering en prestasiebeoordeling te kan doen ?
Beskik die bestuur oor die nodige leierskap om die verandering
suksesvol te implementeer ?
Sodra die bestuur die vyf bogenoemde vrae kan beantwoord. kan met die
implementering van verandering voortgegaan word, Volgens Bateman en
Ziethaml (1990:716) word verandering doeltreffend bestuur (en dit sluit
die implemcntering daarvan in) as:
Die onderneming beweeg van sy huidige tcestand na een of ander
beplande of verwagte toestand wat ntl verandering sal ontstaan.
Die funksionering van die onderneming sal kan voldoon aan die
geslelde verwagtinge; met ander woorco. dat vorandering
uitgevoer is 5005 wat dit boplan was.
Die oorgang uitgevoer word mot die minimum bykomendc koste.
Bogenocmde uiteensetting van Bateman en Zeithaml (1990:716) impliseer 'n
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strateglo vir ver8nderlng W8t In flguur 7 voorqestet word.






van dio C stand van dio
ondnrnnmlnq Toostnnd van oorqanq onoornemtnq1\--- r- 11'
TERUGVOERING
Bron: 6atoman & Zolthem! (1990:717)
Die eerste stap verteenwoordig die ontleding van die huidige toestand van die
onderneming. Hierdie stap bepaal die huidige toestand en probleme en die
oorsake van die probleme. Die bestuur begin nou om die belangrikheid van die
probleme wat ge'ldentifiseer is asook die soorte van verandering wat benodig
word, uit te wys. Hierdie ontleding verrig 'n funksie waar die 9rootste
wecrstand tot verandering verlig word.
Tweedens, ontwikkel die toekomstige toestand. Hierdie stap behels die
bepaling van die ideaIeverwagte toestand nadat verandering ge'implementeer
is. Die bestuur moet die ideale toestand visualiseer en dit aan die
ondergeskiktes oordra, Hierdie visie sal dien as 'n doelwit wat verwagtinge
uitspel, wat rondloopstories uitskakel en wat mense se energie in die rcgte
rigting sal kanaliseer. Hierdie visie moet ook aan mense oorgedra word: hoe die
oorgang sal geskied, hoekom verandering ge"implementeer gaan word en hoe
mense deur die verandering geraak sal word.
Die derde stap is die werklike implementering van vorandennq, of die tocstand
van oorpanq, S005 geskets in figuur 7. Ten eindc verandering uit to voer is
hulpbronne 5005 personeel, geld, oplciding en raadpleging vir vcrandering nodiq.
'n Implementeringsplan moet opqestcl word met aspekte soos doclwittc, norme
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vir prestasiemating an die verantwoordalikhede van sleutelpersoneel.
Vir die doeltreffende bestuur van die implementeringsproses is dit sorns nodig
dat die bestuur probleme aangaande organisasiepolitiek moot aanspreek. Dit
kan gedoen word dour die ondorsteunlng van sloutelmagsgroepe in die
onderneming te verkry.
'n Finalo stap in die implemonteringsproses is torugvooring. Die bestuur moet
'n stelsol van torugvoering ontwikkol na elke stap in die proses. Dalziel en
Schoonover (1988:1291 maak die stelling dat: "Chango leaders give and share
feedback, not only with end users, but with tho entire organization." Deur
inligting oor die verandering met almal in die onderneming te deel, skep die
bestuur nie net spangees nie, maar verkry hulle ook die toewyding van atrnal
aan huidige en toekomstige doelwitte.
3.6) SAMEVATTING.
In die implementering van verandering moet gepoog word om die bestuur van
verandering so doeltreffend moontlik te maak sodat die doelstellings wat
nagestreef word, bereik kan word.
In hierdie hoofstuk is aandag aan die druk op verandering geskenk. Riglyne,
stappe en metodes om verandering te implementeer is bespreek. By die bestuur
van verandering is dit nodig dat die bestuur bewus is van die weerstand teen
verandoring en die nodiqe stappe doen sodat werknemers die verandering sal
aanvaar en die nodigc aanpassings maak.
Die daarstelling van 'n docltroffende implementeringsproscs vir verandering is
van uitorste bclang. Suksosvolle vorandering vorols dat verandering reg bestuur
word deur die korrekto vertolking en uitvoering van bcstuurders se reno, take en
funksies. Verandering geskied nie vanselfsprekend nie, dit moet bcstuur word.
Dan aileen sal dit moontlik wees om doeltreffcndo vcranderingsbcstuur daar te
stel.
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In hootstuk vier word daar gokyk na dio rot, take on tunksios van bostuurdors
tvdens dio bostuur van vorandoring. Daar word onder meer na die tundurnentele
on kritioko suksostaktoro van 'n verendermqsbestuurder vorwys .
• • • •• • • ••• • • • • • • •
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HOOFSTUK 4;
DIE RQL. TAKE EN EUNKSIES VA~ DIE BESTUUBIN PIE YEBANDERINGSPROSES.
4.1 Inlalding
Om 'n aktiewe, produktiowe ondcrncming to bcstuur, was nog nooit 'n
maklike taak nic. Dio bostuursprosos hot al hoe ingewikkeldor geraak
narnato die sake-ornqowlnq al hoe vinnigor verander hot. Nuwe tognologio
en kennis hot vorandoring veroorsaak in olko individu so lowe, intelloktuool
on fisiek. Die tookomstige bestuurdors van ondornomings gaan in 'n
omgowing van voortdurondo vorandoring funksioneor, en die bestuur moot
aanleer om vcrandoring as 'n normale vorskynsol to akkommodoer en to
bestuur. Dio bostuur hanteor vcrandering gewoonlik op twoo maniere.
Eerstens reageer die bcstuur op verandcring soos dit nodig word on,
tweedens, ontwikkol dio bestuur 'n program van boplando verandering
waarna reods verwys is. Hierdie leiors vanondernomings moot ogter cor die
reqte kwaliteito on eienskappe beskik omverandering 'n suksesverhaal in 'n
ondorneming to rnaak.
Die doeltreffende bestuur van verandering vereis dat bostuurders sekere take
sal verrig om verandering te laat slaag. Die bestuur moet verskeie rollo
vertolk, 5005 di6 van 'n leier, 'n agent van verandering en di~ van 'n
bestuurder. Sekore take en funksies moet deur die bestuur uitgevoer word
om die regte leiding te gee aan workers wat tesamc met die bestuur die
vereiste verandering moot implementeer. Die bestuur van verandcring vereis
dat dio bestuur 'n dubbclc visie sal oordra en spesiale reelings in dio
ondornoming sal tref tor voorborciding van vcrandering. Magsbostuur moot
toegepas word om dio ondcrstouning van sleutolgroepo to vorkry. Dio
bostuur moot nune lclorskapverrnodns aanwond om geesdrif tokwook om die
implomcntering van verandoring to voltooi. Tallo toqnieko soos oplciding en
kommunikasie, en die gebruik van dwanqmaatreets sal help om verandoring
to implomentcer en weerstand by workers to bestuur.
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4.2 Strulkelblokke eo die verwvderlog daaryao.
4.2.1 Strulkelblokke.
In cnige proses van vcrandering is daar onvermybare strulkelbtokke. Hierdle
struikelblokke kom oar die algemeen binne die onderncming voor en kom uit
die mens self. '0 Reeks struikelblokkc wat deur Carnail en Maxwell
(1986:99) uitqowvs word, sraan in dio wog van skoppondo verandering. Dlt
is IHlllin dill die IWSllIlH dl(~ s truikctlilokko ken ~iodjl\ l)()tm prak tiuse





• Stereotipering. Die mens sien wat hy verwag om te
sien. So byvoorbeeld, ontwikkel individueopvattings dat
vrove in ondernemings net vir sakgeld werk en daarom
is dit onnadig om daardie poste verder te ontvvikkel.
Objektiwiteit gaan verlore indien stereotipering toegepas
word. Vroue werk net so hard 5005 mans aan die
ontwikkeling van 'n loopbaan. Enige vorm van
stereotipering sal dan 'n nogatiewo uitwerking op
verandering h~.
Die onvcrrnoe van werkslui om probteme te identifiseer.
Workers wil nie by probleemidcntifisering betrokke raak
nie, maar eerder by die uitvoering van take soos deur die
bestuur vereis.
Die geneigdheid van personeel om die probleem to eng
te definicer. As gcvolg van cnverrnoe en 'n gebrek aan
ondervinding, dink die meosto van die wcrkers to eng.
Die onvorrnoe om dic problcem uit verskele standpunte
to bcnadcr , 'n Problcom word mccsal uit 'n individu so
cic dissiplino gc'idontifisocr. Om problema uit verskoie
standpunto to bcnador. help om problema borer to
bcgryp en workers aan to moedig am oplossings vir die
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problemo voor to stet,
Vcrsadiging. Daar is dalk 'n oorvlood data beskikbaar
wat nio alios op die probleom botrokking hot nio.
Daarteenoor is daar dalk bale data beskikbaar, maar met







• Dio vreos by porsonool om risiko's to loop. Dio vroos om
'n fout to rnaak, kom algomoon voor on die mons wil van
nature voorkorn dat hV skado IV.
Diu onverrnou om dubbelsinniqhcid by die oplossing van
problorno to hantecr. Die bostuur bokorn verskeie
;
oplossings, planne en monings on dit moot goordon
word om objektief na die probleme te kvk.
Die mens goe voorkeur daaraan am gouer to oordeel as
am idees te genereer. Sodoende is werkers so eerste
gevolgtrekking dat verandering gevaarlik is en nie tot
voordeel van die onderneming sal strek nie.
Tvdens die beplanning van die proses am verandering te
bestuur, moet genoeg tyd toegelaat word vir die
generering van goeie voorstclle, sodat die bestuur aile
workers by die proses betrok.
~uIHHj:l~rsocrrinos
• Oorbeklemtoning van logiese donke. Individue dink dat
alios raslonect moot wecs en dat daar not ecn korrokte
oplossing vir 'n problccm is. Alios moot cgtor goed
dourdink on In bcsondorhedc uitgcwcrk word. Aile
•
vernndcnnqo IS in die nnnvnnqstndiurn nie so logics nie
want daar toe kiln lei cat verilnclfHlng hcpcrk word.
Dio Westersc kultuur decl sekoro monskappo too aan
••
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geslagsrolle, naamlik dat <1ie manlike goslag logics,
fisiok, star en pragmatios is torwyl die vroulikc ges1ag
senstttet, emosloneel en intu'itief is. Veranderlng verais
egter 'n ervaring in al hicrdio oienskappe en nie net die
insotte van die manlike goslag nie.
Tradisionele verandering. Oit is mooilik om tradisles te
vorandor, maar tradisie is tog nacligom monse tocgowyd
en nernotivccrd to rnaak. Die bostuur moot tradisio
corbiodig ton oinde vcrancforing by syporsonool to vostig
sodat workers tot vcrandcring vorbind kan word.
'n Tekort aan algomcno visie. Bostuurdors deel nie altyd
hullo visie van die tookoms mot workers nio. Geen





S~kkc in die omgcwiog
• 'n Tokort aan onderstcuning. Vorandering word
gcwoonlik gosion as 'n bedreiging met die gevolg dat
nuwe voorstelle nie geredelik na yore korn nie.
Veranderinge word dus nie mot erns bejeen nie en is
werkers geneig am probleme, onvoldoende te ontleed en
nie goed daaroor na te dink nie.
Individue met goeieidees is meosalonwillig am kritiok te
aanvaar. Sodoendc kan bestuurders idees implementeer
wat dalk nie aan die vereistes voldoen nie.
l<ognitiowo vQrwcrriogs,
• Die gebruik van onverstaanbnre taill tccnoor porsoncel
(to syforkundig of op 'n te hoc vlak) hat gowoonlik 'n
nonnnewc wtwerking op krciltiwilCll on cfit karl 'n
vcrkocrdc indruk wck oar wat vcrandering wcrklik wil
bereik.





'n Gcbrek aan korrektc on rolevante inligting sal
personeel kortwiek om goeio, kreatiewe oplossings vir
problema te bied. Indien dam nie genoegsame inligting
is nie, kan die verandering nadelig geraak word.
Mense ontwikkel hulle ele lewensboskouings wat
onredelik kan wees. Oit skep kognitiewo vcrsperrings
Wilt vcrnndcrtnu sal boperk orndat din individu homself
kognitief inpcrk binne die cie selfgesteldo grcnsc van sy
lowensbcskouing.
Persoonlike motivering. Indicn individuc nic oor die
korrcktc inligting en vaardighcdc bcskik nlo. sal daar




Daar bestaan verskole tcgnieko hoc die bestuur hlerdiestruikelblokke
kan oorbrug. Wat belangrik is, is dat die bestuur in die eerste plek
hierdie struikelblokke moet identifiseor en dan die volgende
benaderings toepas en stappe doen om die versperrings te verwyder
en verandering produktief te implementeer:
• Die bestuurder moet dinamies wees in sy denke.
• Beskerm goeie voorstelJe teen enige kritiek.
• Erken goeie idees, luister goed, toon goedkeuring.
• Skakel status en rang uit am deelname by almal te stimuleer.
• Die bestuur moet optimlsties wees oar verandering.
• Die bestuur moet die personeel wat onseker en verward is,
ondersteun.
Heg waarde aan die begrip "leer uit foute."
Fokus op die aspekte van 'n Idee.
Deel in die risiko's.
• Absolute tocwyding.
Bogcnoemdo isslegsenkclo tcgnieko enis gecnsins volledig nle. Vcrvolgens
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gaan aandag aan die bestuursverrnoc vir doeltreffende vcrandcring geskenk
word.
4.3 BestuursvermQQ vir dQeltreffendo veraodoring.
Om vorandering doeltroffend to bestuur, behols die verrnoe om 'n nuwe
samestctlinq vall rnonse. hulpbronno. idees en gclccnthcdc te ontwikkel.
Scott en Jaffe (1988:68) rnaak die stellingdat bestuurders wat die druk van
vcrandoring die besto hantcer. bestuurders is wat oor die volgende verrnoans
beskik:
• Toewyding - Hierdie bestuurders is volledig by hulle work betrokke ,
• Beheer • Hierdie bestuurders ervaar 'n toestand van persoonlike mag
waardeur elke faset van taakuitvoering deur selfbeheer gekenmerk word.
• Uitdaging - Hierdie bestuurders sien verandering as 'n uitdaging am nuwe
vaardighede aan te leer.
• Menslike kontak • Hierdie bestuurders heg waarde aan vriendskap, voel
gerespekteerd en het 'n gemeenskaplike band en doel met die personeel in
die onderneming.
Visie en skeppende denke by 'n bestuurder is noodsaaklik tydens
verandering. Barczak, Smith & Wilemon (1987: 116) sien die rol van die
bestuurder by die stel van 'n visie as: "The manager's role is to create a
code or language that manifests a vision within which events, activities, and
goals may be understood. In this context, managers can catalyze change
by helping participants envision and create the organizations values and
norms." Elke bostuurder moet oor voldoende kennis on die reqto eienskappc













Bencwens di6 oionsknppe is daar natuurlik die bolangrikhcid van konnis.
Daar word 'n sekere minimum mate van kennis vcrwag waaroor 'n
bostuurder moet beskik om suksosvol to wees tydcns verandering:
• Die bestuur moot oorvoldoonde konnis boskik aangaandomenslike gedrag,
kulturelo aspekte, individuele optrode en die wyse waarop ondernemings
funksioncer.
• Kennis van beskikbara hulpbronne.
~ Kennis am problemo te verstaan.
• Begrip van ondernemingsdoelwitte wat voorrang bo individuele doolwitte
geniet.
• Begrip van die proses van verandering.
• Kennis van die interne en eksterne omgewing.
Sekera bestuurskonnis word vereis by die hantering van groot veranderinge
in ondernemings. Dit is nodig am te bepaal wat die invloed van verandering
gaan wees op die mense wat regstreeks daardeur geraak word, wat die
meeste van die mlddel- en senior bestuurders sal insluit. Daar moet gekyk
word na die mense wat nuwe take moet verrig, wat nuwe verrnoens moct
ontwikkel, en wat oorgeplaas, hergradcer of heropgelei gaan word. 'n
Eenvoudigc model kan gebruik word am aan te toon hoe mense op
verandering raageer en hoe die mens die druk van vorandering vorwerk.
Kennis van die proses is nodig sooat die bestuur die nodige ondersteuning
aan die personeel tvdens vcrandering kan bicd.
as die handhawingsiklus wat deur Carnal!
Verandering veroorsaak onsekerheid, angs en
bc'invlocd nie net die bcstuur rue, maar oak die
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workslui so selfbeeld. 'n Persoon so solfbecld is 'n funksie van sy




Die nuwo stolsels, proscsso, en motodes moet aangoleer word. Dit
verg tyd en dam is 'n Ieerkurwe-ettok.
Daar is 'n vordcringseffek. Eon van die doolwitte van verandering is
om prestas!o to bovorder.
Laastens is daar die scltbeelduttek. Groot vcranderinqe in
ondernemings hot 'n nogatiewo uitwerking op die selfboeld van mense
wat rogstrooks deur die vorandering geraak word,
Die hoofdryfkrag om prcstasie tydens verandering te herstel, is om die
solfbeeld op to bou. Dit kan godoen word deur die leorkurwe aan te
pas, 5005 in figuur 8 aangcdui word.
fllW! 8: DIE HAIIOHAliiNGSIK1US
I FDl't I FU~ Z FDS~ 3 hll~ 4 fDll~ 5










Die vyf tases van die model word vervolgcns bespreek:
Ease 1 ; Wcicring
Die hole aspek oor wcicring gaan daaroor dat baic ondornemings nie wil
verandcr nic. Mense wCH vcrandcring in die gcsig staar. sal altvd bcrokorus
vind in die hocrscndo ornstandiphcde.
Wanneer groot verandcringc skielik en dramatics voorkorn, ontstaan 'n
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toestand van magteloosheid. Mense weet nie wat aan die gang is nie, en
voel onbekwaam om to beplan. Dikwels ontstaan 'n betreklik lang wagtyd
waarin idees bespreek en verandering beplan word. Die voordele van die
heersende toe stand moet beklemtoon en aanpassings aan die taak, die
werkgroep en bestaande vaardighede moet erken word.
Solfbeold kan verbotor, veral as govaar van buito daartoo lei dat
groepsgebondenheid toeneern. 'n Toename in selfbeeld lei nie noodwendig
tot 'n toename in prestasie nie omdat verandering energie vereis en omdat
daar stelsels in werking is wat prestasic sal kortwiek, soos belangstellings.
Dramatiese verandering kan daartoe lei dat prestasie afneem.
In die algemeen is daar gewoonlik 'n tvdperk van waarskuwing en sal
prestasie nie dadelik afneem nie. Carnal! (1986 : 112) stet dit dat: "One
way individuals respond at this stage is to 'Minimise' the impact of the
change". Hierdie optrede gun tvd aan mense om die nuwe werklikhede te
aanvaar.
Ease 2 : Verdediging
Verandering gee aanleiding tot 'n gevoel van depressie en frustrasie onder
mense wat deur die proses geraak word. Hierdie fase word gekenmerk deur
'n reaksie van verdediging orndat mense geneig is om die bestaande taak en
werksomgewing te verdedig. Hierdie verdedigingsgedrag skep tyd en
"ruimte" wat mense die geleentheid bied om met die veranderinge vetroud
to raak.
Easo 3 ; Verwcroing
Na verdediging ontstaan 'n proses van verwerping. Verwerping is 'n
perseptuele proses. Mense sien en besetdat verandering onomkeerbaar on
nodig is. Die krisis van verandering loi oor die algemeen tot spanning wat
rnonso ornkrap en onnernotivocro laat. Vcrwerpino van vcrandcrtnq bonots
proefnemino met nuwe tocstande en die oorweoing van risiko.
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Individue het tvd nodig om hulle eie idontiteit en selfbeeld to herontwerp
5005 wat hulle in die nuwe situasie groel. In die groeiproses begin individue
vrae stet, praat hulle openlik en opbouend oor die nuwe steiset, begin hulle
probleme oplos, neem hulle inisiatiet en toon hulle tokens van leiorskap. Die
selfbeeld begin dan verbeter ,
Faso 4 ; Aanpassing
'n Proses van gomeenskaplike aanpassing korn na voro. Fougere
(1991:113) stel dit soos volg: "Raroly do new systems, procedures,
structures or machinos work effectively first timo and individuals begin to
test the new situation and themselves." Individue toots nuwe gedrag,
vcranderde standaarde en werkmetodes.
Terwyl bestuurders die nodige oploiding en ondersteuning bied, is dit beter
dat die bestuur op die agtergrond bly en die mense wat regstreeks by
verandering betrokke is, te laat worstel en dit self to laat werk. Die doelwit
is dat mense self vaardighede, verstandhoudings en kennis in die nuwe
toestand ontwikkel sodat die proses doeltreffend kan verloop.
Faso 5 : Internalisering
Hierdie is 'n kognitiewe proses waar mense begin verstaan wat gebeur het.
Hierdie begrip gee altyd aanleiding tot nuwe gedrag wat deel word van die
"normale" gedrag van individue.
Soos wat die werknemers deur hierdie proses boweeg wissel hulle selfbeeld
en prestasie albei neem wei at, maar groei dan soos wat dit duidelik in
figuur 8 (p 61) aangedui word. Die bolangrikste aspek is dat mense wei
vorandering ervaar wat lei tot 'n aantal praktiese maniere om hierdie proses
van verandoring to hanteer.
Die hanterinq van hierdie proses van verandering stel groot eise aan die
mense daarby betrokke. Verskeie aspekte verlang die aandag van sowel die
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werkers as van die bestuur. Vir die indlvlduele worker is dit nodig om die
volgende vrae te stet:
• Moet die vorandoring plaasvind7
• Aanvaar ander werkers dit7
• Trek iomand voordeel uit verandering?
• Wat is die ergsto wat kan gebeur?
• Is soortgotyko voranderingo voorhoon ervaar?
• Hoe moet die nuwo situasio hanteer word?
• Kan workers spanning hanteer?
• Neem olkoon kennis van sy ole situasio?
Vir dio bestuur is dit nodig om die volgonde vrae to stet.
• Kan workers die vcrandoringe bcskryf?
• Weet werkers watter gedrag van hulle verois word?
• Ken hulle die nuwe situasie vooruit toets?
Hierdie aspekte bied 'n grondslag waarvolgens die bestuur mense in klein
werksgroepe by verandering kan betrek. Die bestuur kan mense in groepe
van tien tot twaalf verdeel om in sessies van twee uur die aangeleenthede
te bespreek en terugvoering te gee. Hier kan van verskillende
groepstegnieke gebruik gemaak word .soos die Delphi- tegniek, nominale
groepstegniek en dinkskrums. Die voordeel hiervan is dat mense belangrik
gaan voel in 'n toestand van verandering. Dit kan magtige metodes word
waar 'n beter bedeelde en opbouende benadering tot groot veranderinge in
ondernemings gevoeg kan word.
Oit wat tot dusver onder bastuursvermodns en vaardighede hanteer is, is
hoofsaaklik toegespits op twee belangrike aspekte, naamlik:
• Die hantering van die organisasiepolitiek in die onderneming.
• Die hantering en die ontwikkeling van die orqanisaslekuttuur.
4 ..3,1
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Die hantering van organisasiepolitiek
Die meeste ondernemings het met organisasiepolitiek te doen.
Individue en groepe in onderncmings verskil van mekaar en het
verskillende bclange. Baie mense is nio (of voel nie) so betrokke by
die beplanningsproses nie, maar is meer geneo tot dio irnplernen-
terlnqsproses. Konflik is deel vanverandering, daaromis dit belangrik
vir bestuurders om te leer hoe om die orqanisaslcpolitick to bestuur.
Fougere (1991:37) stel dit soosvolg: "Tho politics of tho situation are
likely to be critical in determining implementation outcomes. It
Om verandering te bestuur en te implementoer, is dit nodig dat die
bestuur kennisdra van die organisasiepolitiek, Die organisasiepolitiek
vorwys na die bohoefte aan mag om nuwo idees in 'n ondorneming
te implementeer.
Die bestuur moet konnis dra van hoe die politieko magsbasisse in
ondernemings funksioneer. Die organisasiepolitiek bestaan uit twee
komponente, naamlik politieke magsbasisse en strategiee van mag.
Schein (1985:196) stel 'n aantal magsbasisse wat in ondernemings
kan ontstaan, naamlik dat deskundigheid verkry kan word deur na·
skoolse opleiding of deur werksondervinding. Deskundigheid bied 'n
sterk grondslag waarvolgens ander personeel be'invloed kan word.
Sekere werkers in ondernemings het toegang tot 'n verskeidenheid
van funksionele groepe, waaruit waardevolle inligting verkry word.
Die toogang tot en die beheor oar inligting verskaf mag aan sekere
individue om sodoende ander werknomcrs to bomvloed.
Politicke toegang is die verrnoe om gebruik to maak van informole
networkelstrukture binno ondernemings. Hierdio notworke bied
inligting oor "wat aan dio gang is" in 'n ondernoming, 'n Volgonde
rnaqsbasis is die ondersteuninq wat'n bcstuurder van direkto
ondergoskiktes kry. Ecrlike en opregte bestuurders verkry workers so
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ondersteuning wat hulle harder sal laat werk en resultate sal laat
bereik. Individuo vorkry unioko konnis in ondornomings deur jarelange
diens of uit hulle affiliasie mot ander ondernomings, wat as mag
gebruik kan word om andor workors to bernvtoed.
'n Mens moot egtor in gedagte hou dat mag aileen nuttoloos is. Mag
moet saarn mot strategioe bonut word om doelwitte to bereik. Dio
volgondo stratogioe kan gobruik word om mag dooltroffond te benut:
. Indien innoverende programme van verandering ge'implomonteer wi!
word, is dit nodig dat so 'n aksie gesion word as konsorwatiewo
optrede en moot die bcstuur 'n klirnaat skep waarin verandering
geen bedroiging vir die workers sal inhou nie.
- Die bestuur moet teenkanting vermy. Teenkanting kan oorkom word
deur voorstelle met deelnemende bestuur openlik te bespreek. Die
bestuur kan gebruik maak van werkers se insetto en hulle deelname
aan die beplanning van verandering. Hierdie strategie sal die meeste
teenkanting uit die weg ruim.
•
- Die ondersteuning van topbestuur moet verkry word. Die verkryging,
van topbestuur se goedkeuring vir verandering is 'n ander manier om
in 'n onderneming mag te verkry am voort te gaan met wat besluit
is .
• Ontwikkcl skakeldicnstc. Die doolwit van skakoldienste is om
informole intcraksie in onderncmings to stimulcor wat die proses van
implemcntering sal vergcmaklik .
• Navorsing. 'n Bcstuurdcr wat navorsing oar dio implomcntoring van
sekero veranderinge gcdoon hot, vcrkry borer krodietwaardigheid en
mag am die betrokkc vcrandcring to implementeer. Navorsing
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bied dio voordeol dat die bestuur tvdens verandering sal woot wat
am to vermy en wat am to doen. Navorsing is 'n goeie strategio am
moontlike mislukto vorandering uit te skakel.
Magsbasisse impliseor dat daar boheor moot wees oar inligting,
toegang tot invloodryko senior bostuur on die onderstouning van
groepe. As daar aan die bestuur van verandoring godink word, moot
die ktom geplaas word op die takticse aspekte van politick in
ondcrncmings sodat die bestuur hicrdic aspekte kan aanwcnd om
politick to bestuur. Figuur 9 gee 'n aanduiding van die belangriksto
implikasies.
flQ.UR 9j POt,lTlE!; liN QNO(RIIEM1IICS
HlJlphr~
• Formel. ges.g
• Beheer oor hulpbrOMe
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• Beheer Vlln IIgenda
• seheer die (oegllng
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~ Carnall (1986: 11 0)
Die bcstuur gebruik verskelo hulpbronnc na geiano van die personcel
se interaksic in die politick in die onderneming. Die bostuur beskik oor
formele gesag en die rcgstrccksc behcer oor hulpbronne.
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Die gestalte wat politieke en ondernemingsveranderingokan aannoem
kan heolwat verskil. So het begrotings, loopbaanontwikkeling,
beplanningstelsels, strukture, erkenning- envergoodingstelsels elkeen
politiekc gevolge. Besluite op di~ gebiede sal politieke implikasies ha.
Om die implementering van verandering te verstaan, is dit nodig dat
die bestuur genoegsame kennis het van die hulpbronne, prosesse on
vorrne Vim politick in die ondernerninq. Die korrektc aanwendinq on
gcl>ruik van orqanisnsiupoliuok karl voordeliq woes solank as wat die
bestuur dit aanwond tot voordool van sowel die ondornoming as die
ondergeskiktes.
Carnall & Maxwell (1986 : 107) se: "In facing the complexity of
organisations, including the complexity created by the politics of
change, a simple rule of thumb seem worth considering. to Die
topbestuur kangepaste waardes stel wat deur almal aanvaar sal word
sodat dit probleemoplossing en die neem van risiko's ondersteun.
Ontwerp stelsels (soos vorgoedingstelsels) om aksie soos
probleemoplossing en risikoneming te ondersteun sodat die bestuur
hom kan toespits op aspekte wat tydens verandering bestuur kan
word. Ontwikkel die verrnoens van mense voor en tydens
verandoring om deelname aan te wakker. Die topbestuur kan ook
genoegsame tyd bestee aan implementeringsaktiwiteite. Die
middelbestuur kan die probleme kies wat aandag verlang, bepaal wat
gedoen moot word en wanneer opgetree moet word. Hierdle reels sal
dien as pragmatiese aanbevelings, eerder as die alpha en omega om
verandering to laat werk.
4.3.2 Die bantering cn dje ontwikkcljng van organisasickultltllL.
'n Brce siening van organisasickultuur isdat dit die onderliggendc waardos.
norme en betekenisstelsels van 'n organisasie insluit wat onder moer tot
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uiting korn in die algomoen histories geldendo filosofioo, sontimente en
oortuigings. Someen Schein (1985:9) cat organisaiokultuur "... [is) a pattern
of basic assumptions invented, discovered, or developed by a given group
as it learns to cope with its problems of external an internal integration - that
has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught
to members as the correct what to perceive, think, and feel In relation to
those problems".
'n Voorstclling van organisasiekultuur op die verskillendcvlakke en die
integrasie van die vorskillende uitgangspuntc en gevolglik 'n beter
begrip daarvan word in die ondcrstaande tabel weergegee.
. Tabel 3 : Dio vlakke van organlsasiokultuur,
~rt Ifnktt en sk~ppl nss Slgbllllr
Tegnologle lMar
KlJ'IS moellik
Sl~nbilre en hoorbar e gedragspatrone ontl~~ar
.i ~
~ Meer
teet sbaar in fi s i C!SC! omgewl ng bc!wuste
toetsbaar deur' 50S I at e konsensus vlak
~ -L
eulese Illnnnmes
Verhoudlng tot dl e eklterne omgewlng \lord
~ard van retaIl tel e , tyd en rulmt. ••nvear
Men,II k. Ilrd on,tgbur
Aard vln llltnslike oktlwlult. onbewusullk
Aard vln men, I Ike vClrhoudlng,
fl.I:.Qnl Schein (1985: 13)
Uit die tabel is dit duidelik dat organisasickultuur bostaan uit verskillende
clemente wat inverskillende vlakkc verceel kan word. Die vlakke verskil van
mckaar ten opsigte van waarnecmbaarheid, abstraksio en vlak en
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bewustheid.
Organisasiekultuur word dus gcsicn as die gcvcstigdc waardcs en
waardestelsols asaannamos grondliggend daaraan, en wat hulle manifesteer
in houdings en gedragspatrone wat met verloop van tyd in die organisasie
ontwikkel om in In bopaalde omgewing te oorlcef en suksesvol voort te
bestaan. Dievolgendcalgomeno kcnmerko van organisasiokultuur dra verdor
by tot In borer bogrip daarvan.
• Organisasiokultuur of 'n element daarvan ontstaan of bostaan orndat dit
in 'n belangrike behoefto in die organisasio voorsion.
• Omdat elke organisasio so kultuur vir sy bepaalde bohooftcs aangopas is,
is dit uniek on gcdivorsifisoord. Orndat vcrskillondo orqanisaslcs ogtor aan
soortgelyke menslike en omgewingsbeperkings onderworpe is, ontstaan
universelo kulturele kenmorke.
• Organisasiekultuur ontwikkel terselfdertyd op die formele en informele
organisasievlakke en kan ge'integreerd wees of nie.
• Organisasiekultuur ontwikkel in die hele organisasie maar die onder-
afdelings in In organisasie kan elk ook hulle eie kultuur ontwikkel.
• Subkulture kan in organisasies ontwikkel wat strydig kan wees met die
oorkoepelondo kultuur on dit selfs kan benadoel.
• Organisasiekultuur is nio ctnosontrios nlo, maar relaticf en wol in di6 sin
dat as organisasiekultuur ccrs bestaan, kan buttcstaanocrs dit moeilik as
goed of slog booordeci orndat kultuur binne 'n bepaalde snuaste tot uiting
korn.
• Kultuur kan, onder andere. gcsien word as In aangclccrdc produk van
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groepervaring in die sin dat uit ervaring geleer is dat die basiese aannames
lei tot die oplossing van die organisasio se probleme in sy aanpassing by
die eksterne omgewing en interne integrasie.
• Organisasiekultuur vorm die grongslag vir dio vlak van prestasie van die
organisasie of die nastrowing van bepaalde prostasies.
Dit sal nodig woos om na verskillondo kulture to verwys sodat die bestuur
kan bepaal watter kultuur in 'n ondornomings beers. Daar kan hoofsaaklik
vior verskillondo organisasiekultuurgroope ge'idontifiscor word: Vir elkeen
van hierdie groepo geld tweo orientasies. naamlik:
• dit is 'n ope onderneming waar prestasie gemeet word aan dit wat bereik
word, of maar net vooraf neergelegde vereistes (onderneming sa
waardes/norme) geld; en
• die orlentasie van die onderneming/instclling, dit wi! sO tegnies
(differensiasie) of sosiaal (integrasie). Die groepering van organisasie-
kultuur kan 5005 volg in figuur 10 voorgestel word:




KwohlOil kultuur Skoppondo kulluur
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Die organisasiekultuurmodel groepeer organisasiekultuur in vier kwadrante
volgens 'n ondcrneming se waardes en orientasle. Volgens die modol kan
enige onderneming homsolf plaas dour te bepaal in watter van die vier
kwadranto hy hom bovind. Die model kan behulpsaam weos wanneer die
kultuur verander qaan word om to bepaat na waiter altcrnatiewe kwadrant
beweeg kan word.
Die suksesvollo deurvoering van stratogiose vorandoring kan aileen slaag
indien die ondorneming in qehcel die kocrsvorandering aanvaar on doelbewus
poog om dit te laat slaaq.
Dit is dus nodig dat die bestuur sal vasstel wat die stand van vertroue in die
onderneming is mot betrekking tot die rigting waarvandaan beweeg wil
word. Die vertrouensoudit kan hior gebruik word.
Figuur 11; Vertrouensoudit.








Die vertrouensoudit bepaal ten ccrsto watter faktorc bygcdra not tot die
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sukses wat die onderneming in die verlede ervaar net. Dan moet bepaal
word hoe mededingend 'n onderneming tans is en hoe die mededingings-
voordeel nog beter benut kan word deurdie implementering van verandering
en am nog steeds werknemers se volle vertoue to hO. Hierdle oudit help In
onderneming am deelgliker te bepaal waar hy was en waarheen hy op pad
is.
Die rol van organisasiekultuur kan prakties tocgepas word op veranderinge
in die Suid-Afrikaanse sake-omgewing. Verandering is In rotate
omwenteling in die manicr waarop Suid-Afrikaners in hulle sosiale,
ekonomiese en politieke omgewing dink en handel. 'n Paar werklikhede wat
verband hou mot die verandering in Suid-Atrika en waarrnee ondernemings
en instellings rekcning sal moet inhou, is onder meer:
· Die sosiale en kulturele implikasies van die verandcringe in Suid-Afrika.
· Interne en internasionale mededinging as die resultaat van reaksie van
mededingers en van nuwe inisiatiewe.
- Die totstandkoming van nuwe soorte organisasies en organisasiestrukture.
· Eise wat die konsolidasie en rasionalisasie van groat maatskappye as
gevolg van ekonomicse toestande in die oorgangstyd teweeg bring.
· Nuwe tegnologiese blootstelling enmcdedinging vir gekwalifiseerde mense.
- Toenemende else aan kommunikasie in organisasies, maarook na buite op
soslo-polttleke gebicd met spesifiekc vcrwysing na kultuurverskille en
koordtnaste op nasionale en internasionalo vlak.
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. Akkommodering van werknemers mot ander waardes en 'n geleidelike
verskuiwing na beter ingeligtc cn opgeleide werknemcrs op laer vlakke In
organisasios wat govolglik hoer eise aan die bostuur stet.
Van ondernemings sal verwag word om nie meer net nawinsgewendheid to
street nle, maar ook om al hoo vinniger te verander na 'n gemeonskaps·
verantwoordelikheid waarin hoop en dio gel uk van mense 'n bepalcnde
faktor is. Groter komploksitoit on toonstrydighode moot hantoor word om
soslaat-kulturele sontra to vorm waarinvolwasso sosialisoring tor bovordcring
van gcmccnskaplikc doclstcllings sal plaasvind.
Indien organisasiekultuur gcsicn word as gevestigde waardes, betckenis-
stelsels en gedragspatrone en die aannames grondliggcnd daaraan, en wat
met verloop van tvd in 'n bepaalde organisasie ontwikkel om in 'n bepaalde
omgewing te oorloef en suksesvol voort te bestaan, is daar noodwendig 'n
noue verband tussen 'n verandering in 'n bepaalde gemeenskap en die
kultuur van orqanisasies wat in daardie gemcenskap funksioneer.
Dit is dus duidelik dat benewens organisasiepolitiek, orqanisasiekultuur-
ontwikkeling net so belangrik in die proses van verandering is. Vervolgens
word daar gekyk na die funksies wat die bestuur moet verrig ten einde
verandering te laat slaag.
4.4 Eunksics van die bcstU\Jrdcr by verandcrjng.
5uksesvolle bcstuur vercis die aktiewo deelname van bestuurders aan die
proses van vcrandcring. Om suksesvol to woes, moot die bcstuur sekero
vcreiste funksics vorrig om 'n invloed op verandoring uit to oefen. Daar
word kortliks na sokero van hierdio funksics verwys.
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4.4.1 Dio daarstolling van dooltroffcndo lejor~kaQ
Aboll (1990:31 omskryf leierskap as dio proses om dio optrede van menso
te be'lnvloed om sekoro doelwitte te boreik. Die mooste uitvoerende hoofde
is van mening dat daar te veel bestuurders en to min leiers in ondornomings
werksaam is (Scnge 1990:151.
Leierskap is die belangrikste bestanddoel om voorspood te skop on om in 'n
veranderde omgewing to oorloof. Bostuur on loiorskap is afhanklik van
mekaar maar dan moot daarop golet word dat nio aile bostuurders leiers is
nie.
Leierskapproduktiwitoit is dus enige aktiwiteit wat gorig is op die vesting van
produktiewo godrag. Waar daar 'n produktiowe worker is, is daar die
meeste van die tvd 'n leier agter so 'n worker. Vir die doeleindes van hierdio
studie sal dit nodig wees om onderskeid tussen leierskap en bostuur te trof.
'n Bestuurdcr spits die meeste van sy tyd toe op die administrasie en
onderhoud van stelsels om sodoende take uit te voer.
Leiers pas stelseldenke toe omdat houdings aangepas word by doelwitte,
en neem self deel om die doelwitte te bereik. 'n Leier het 'n duidelike visie
van die toekoms en is altyd aktief besig om werkers te be'invloed en te rig.
'n Leier aanvaar altvd die rol van In opleier en skcp 'n kultuur van leer om
hulle ondorgcskiktcs to ontwikkel. Loiers koppel doelmatigheid aan
doeltreffendheid om 'n ondernoming to laat groei.
Die volgonde tabel stet die vcrskille tussen leierskap en bestuur voor. Die
onderskeid is van wosonliko bclang sodat bcstuurders wat nio toters is nio,
sal poog om hullo aan to pas.
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• Voig wat nodlg en verels wore!
• Admlnlstratours
• Handhaaf
• Eorsle ordc vorandcrlng
• Alhankllk van stelaels
• Doendingo reg
• Dink ann dlo huldlge
• Fokus op die huldlge
• Fokus om dlnge gedoen te kry
• Reakllewe denke
• Implementerlngsrol
• Ultvoer van take
• Mensop sy ele
• WII bedlen word
• Onpersoonllk. passlewe houdlng
• Doelwltte ontstaan ult
behoefte daaraan
• Eksterne lokus van beheer
• Rengeer op veranderlng
• Verwagtlnge ("Jv skuld my')
• Steun op beplannlng, begrotlngs
en ander bestuurshulpmldddele
• Insllnk vir oorlewlng oorheers
behoefte aan rlslko
• Lae vlakke van emoslonele
betrokkenheld. taakgerlg
• Slen self as konserwallewe
reguleerdor van bestaande orde
• Orelg men.. vir resultlte
• Vergoadlng Is meesalswak
• Wen/verloor Dorlg
• Afhankllk van bohoer
Bavorderveranderlng




• Alhankllk van mense
• Doen regtedlnge rog
• Strategleao denko " toekoms
• Vlsle vir die toekoms en
strategle am dearte kom
• Stelselmallge .truktuur
• Bernvloed en rig mense
• Ontwlkkelaar (vlalo)
• Opleler (ontwlkkel mense)
• Houdlng om ander te bedlen
• Aktlewe houdlng met doelwltte
• Belhvloeden verander
ondernemlngs
• Interne lokus vanbeheor
• Kin veranderlng. skep dlt self
• Asplraslea ("ek akuld JOu')





• Vermoeomte beklomtoon • goo
en ontvangterug
• Identillaeer lolf met workrollC!
01 loa'lie IInwu••rs
• Soek geleentheld vir v.rlndorlng
• Ontwlkkal gool. motlvorlng
• Skep hoop
• Almal moet deelln opbrengs
• Goo mig om magto kry
Illim;. Charlton (' 992: 25)
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Vir die docltreffendc bestuur van vcrandoring sal dit dus nodig wees dar
bestuurdurs ook lciurs moot woos. Die llolalluriklll~itJ van Ir.iurskap word
deur Senge (1990 :91 uitgedruk as: "Modern business organisations were
created by strong ontrepreneural leaders and management was invented to
make them function on time and on budget." Sonder loierskap sal bykans
geen verandering sukses bereik nino
4.4.2 Qio boy van QrganisasieklJltUlJr.
Vir 'n meer volladige bespreking van organisasiekultuur, verwys p.68. Rue
en Byars (1992:4451 vcrwys na organisasiekultuur as "".the way we do
things around here". Kultuur is die meor subjektiewc, onsigbare aspok van
'n onderneming Wilt 'n regstreckse invloed op 'n onderncming so rosultato







Stellels In 'n onderncming
8£Sl(RY\lING
- \lat vir .Imal v.n belang la, mot
ander woorde onderst~unlng vir
mekaar.
- Hoe dlngc lI~ocn mo~t word.
• Die IlWInlcr waarop go~ g~ocn
word. en die IIIllte von vergo~lnll
vir pr est es i e ,
- \lerkerl Will se lI~rOll lin okallli
dill ondcrnemlng .. wurdlll ult-
dra. So k.n wcrk,rl Ollllrlla'
lief. Imovtr tnd tn rllllko-
dr.trt IICtl.
- formelll tn informelet bctletld etn
proscdJru. WAt diet Itruktuur von
'n ondcrntflllnll sol bctpo.l.
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In Sterk organisasiekultuur is 'n doeltreffende hulpmiddol om die optrede en
gedrag van ondergoskiktcs to kanaliseer om hulle taak doeltrcffend uit to
voer en so die strategie van die onderneming te ondcrsteun. Dit kan op die
volgende wyses geskied:
. In In onderneming met 'n stark organisasiokultuur woet
werknemers orestes wat van hulle verwag word .
. 'n Sterk orqamsaslokuttuur omskep 'n taak in 'n lewenswyse: dlt
verleen struktuur. standaarde en 'n waardestelsol waarbinne
opgetree kan word en bevorder 'n sterk identifiscring met die
onderncming. Die werknemer voel goed oor waarmee hy besig is en
werk ook harder om die onderneming to help om suksesvol te kan
wees.
Dit is belangrik vir enige onderneming om nie In strategie te implementeer
wat strydig is met die kultuur van die onderneming nie. Die volgende
stelling word gemaak: "A corporation's culture can be its greatest strength
when it is consistent with its strategies. But a culture that prevents a
company from meeting competitive threats, or from adapting to changing
economic or social environments, can lead to the company's stagnation and
ultimate demise." Anon (1992:521.
'n Resultaatgcrigte organisasiekultuur sal werknemers aanmoedig om hulle
oeste te lewer. Dan moot leiers cgter visie hO en toegewyd wees aan die
nuwe kultuur. Almal moet aan verandering deelneem en die nuwe kultuur
aanvaar. Die nodigc agting, vertroue en eerlikhoid moet tussen individuo
bestaan om 'n gemeenskaplike kultuur to beworkstellig.
Figuur 12 gee In aanduiding hoe kultuur in 'n ondcrneming verander kan
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word.


















Bron: Sentrachem (1991 :27)
Kulturole verandering vereis die identifisering van die huidige kultuur en die
verandering daarvan, indien dit nodig is om die strategio uit to voer.
4.4.3 ~piog van ruimto vir lnnovaslo.
Oit is die funksie van die bcstuur om bestaande gelcenthcdo ten volle to
benut. Een van die grootste geleonthede is die aanwonding van innovcrendc
workers so potnnsiaal in 'n onderoeming. Robbins (1991 :543) dcfinioor
innovasie as: "The process of taking a creative idea and turning it into a
useful product, service, or method of operation." Wannecr bestuurdcrs 'n
onderneming wil verander om die instelling meer skopocnd to maak, moot
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innovasie gestimuleer word.
In di~ verband stet Fougere (1991 :7) vyf eienskappe van lnnovasle:
· Die relatiewe voordeel van innovasie is dat dit 'n mededingcnde voordecl
aan ondernernings bled.
· Innovasic pas in by enige onderneming en is ook aanpasbaar by die meeste
strukture.
· lnnovasie is slegs kompleks vir dieqene wat nie daaraan wil dcetncern nic.
· Innovasie kan getoots word voordat dit ge'implementoer word.
· Innovasie is en kan duidelik waargeneem word.
Indien bestuurders die vlak van innovasie wil verhoog, kan twee opsies
uitgevoer word. Eerstens kan skeppende individue in diens geneem word
en, tweedens, kan 'n kultuur ontwikkel word wat elke werker sal ondersteun
en aanmoedig om kreatief te wees. Dit is die funksie van bestuurders am
individuo so skepplnqsvcrmoe to ontwikkcl. Oit kan gedoon word deur 'n
gunstige klimaat vir kreatiwiteit te skep, De Klerk en Kroon (1991 :2 51):
Die dinkskrum, die gebruik van kontrolelyste en gedwonge verwantskappe
envrye assosiasie kan deur die bestuur aangewend word om ondergeskiktes
meer kreatief tvdens verandering te laat optree. Hierdie tegnieke wat by
kreatiwiteit gebruik word, is veral daaropgerig om die ontwikkeling en keuse
van die beste idees to bevorder. Hierdie tegnieke help die individu am sy eie
skeppingsvermoo to verbeter I maar die sukses word bepaal deur die individu
se inspirasie, geesdrif, intursie, deursettingvermoc en motivering. Die
belanqrikste riglyn is om 'n buigsamc, nie-krltlese benadering in elkeen van
die tegnieke to volg:
• Die dinkskrum . Hicrdie tegniek voorsicn in die bchocfte om skeppcndc of
vcrbeoldingrykc oplossinqs vir prohleme te verskat dour die vorrnocns en
die idees van 'n verskeidenheid rnensc saam to sneer.
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• Kontrolelvste " Gebruik 'n kontrolelvs om te help om veranderingc en
verbetoringe aan enige idee of voorwerp aan te bring. Oit sal help om
nuwe idees maksimaal te bevorder.
• Gedwonge verwantskappe en vryo assosiasie· Hierdie togniek bring In
verband tusson voorwerpe of idees wat oenskvnltk niks met mekaar te
doan hot nie.
4.4.4 Pie evaluoring vao vorandoring.
Evaluasie is nodig om te bepaal of die tyd on hulpbronne goed benut is sodat
soortgelyko verandcringe dalk in ander dole van die onderneming gc"imple-
monteer kan word. Die doelwit van evaluering is nio net om te bepaal of die
verandering suksesvol was nie, maar ook om te bepaal of die stappe wat
gedoen is om verandoringuit te voer, wei sinvol was.
Die mees algemene maatstawwe vir die evaluering van suksesvolle
verandering, kan van die volgende wees: produktiwiteitsmeting, gehalte-
beheer, kostebeheer, die bestuur van werktevredenheid, personeelomset en
winsgewendheid, en moet die koste van verandering in berekening gebring
word. Vaste en veranderlike koste, maar ook geleentheidskoste moet
ingesluit word. Geleentheidskoste, is die koste van verlore geleenthede
waarin die hulpbronne in alternatiewe opsies in pleks van verandering
aangewend word. Die meer spesifieke evalueringsmaatstawwe word soos
volg vasgestel:
Vcrandering vind plans as (A + B +C) > 0
A = Ontevredenheid mot die status quo.
S= '0 Gedeelde visie van die toekoms.
C= Koonis van die proses van verandcring.
D= Totale koste tekonomies en slelkundig).
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Oit is laastens nodig om die voordele vir sowol die werkers en die
gomeenskap as dio tlnanslele voordclo vir dio ondcrnoming by die finale
evaluering in to sluit. Met inagneming van al die oorwegings kan die bestuur
'n objektiewo raming maak van die koste en dooltreffendheid van
verandering.
4.4.5 Pie daarstelling van visionOre bestuu[.
Een van die fundamontole dryfkragte van bestuurders is om'n visie to skep.
Visionere bestuur betoken dat 'n saak of onderncming op so 'n manicr
bcstuur word dat wolslae daardeur verwesonlik sal word. Visie is nie
wensdenkery nie, maar 'n rcalistieso aflciding met inagnoming van die foute
van die vertcde. veranderings in die gesindhede van mense en al die invloode
(demografies, sosiaal, polities, ekonomies en die fisiese omgewing) wat
besluitneming be'invloed. Kreatiewe energie word in ondernemings vryge-
laat sodra leiers 'n visie ontwikkel.
Die doel van vislonere bestuur is dat dit 'n manier bied om 'n nuwe toekoms
te skep. Visie help om drome te skep wat tans glad nie bestaan nie. Visie
bied ook die verrnoe om dinge wat ooglopend niks met mekaar te doen het
nie. skeppend saarn te groepeer om die ondenkbare tot stand te bring. Oit
bied die skepping, vorming en totstandkoming van 'n cie toekoms.
Die daarstelling van 'n visie moet aan die volgende vereistes voldoen:
t Visie kom van topbestuur en topbestuur moet daarvoor tyd maak.
t Visie ontstaan dour spanwerk.
t Visie vereis toewyding.
t Die visie moot verstaanbaar en kommunikcorbaar woos.
t Die skepping van 'n visio moct nio bloot borus op dieckstrapolasic van dio
gebcure uit die vcrledc nie.
t Die visie moet los genoeg van die huidige worklikhcid wees om rcgtig lets
nuuts totstand to kan bring.
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• Die visio moot sigbnar deel weos van dlo orotor gohcel waarin dit tot stand
proboor korn.
DIO kfl(tHIiI 1111 VISIOlll'lro suk ao s IS dilt uus1ilitUdo 1I1~'I()lIl'lru nesruur nlu SOSOIH
van metodos of tognioko afhnnklik is nie, rnuar oordor oor dte vormoe beskik
om die hOlldinO on {Josindhoid van monso to verander. Danr moot voort-
durund strlllllOltlSII konrslllHlpilSSlnOS woos lin, Ililistons, moot din
nnderneminq dio twin tyet towonsvatbam hly tydons dlo kOlHsnnnpusslrlO Wilt
visiounro bnstuur oaan vorors.
4. 5 E.UHDAME~lELE_ENKBlIlEKE...S!lK~SfAJUQfiE..\ffirL.N..VEBA~D..EBI!iG~5.:.
IlES..I.UJJ11Q.ER~
Die bolangrikhoid van sekoro fundamontolo on kritioko sukscstaktorc vir
ocsinnodc verandorinqsbes tuur karl nie genoog bcklomtoon word nin.
Corbitt ot at (1991 :33) st1: "Theso factors are critical to tho management of
tho chanqo process." Fundamentolo faktoro is dio basloso taktoro wat ton
minste tcenwoordiq moet wees ton clndo die vcrandoring to taat staan.
Die non kritioko Iaktore is diG wat toonwoordig moot woes tvdons dio
bestuur van vorandoring om suksns to vorsokor. lndien con van die kritioke
Iaktore ontbreek. is die kans vir 'n mislukte implumentennj) baie groat. Die
knnnis en bolanOflkhold van dlo Iundnmentele en krlticke suksnstnktore vir
tH!Shll.rcINS k.tn noou oorboktorntoon word mo. Elko suksosfnktor word
vervolqnns hnspronk.
4.5.1 EundmnOntc!uJtl!<.\Oru~
Din vore.ste fllnc!nmnntp.ln f.1ktoro VI( "n vNnnclnrlno~bo~tuurdcr om
suksusvot to woos word vornnos Snntrnchnm Oopork It 990: 301 oo~tol ns:
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• Vision~re leiorsknp.
Die bestuur moet 'n duidelike visie skcp wat aanhoudend aan onder-
geskiktes oorgedra moet word.
• Bevorder uitnemendhcid.
Bestuurders moot die visie en waardes van dio ondornoming uitloef,
strateqleo bcpaal en die nodigo hulpbronnc vir verandoring bled.
• Gelykwaardigheid,
Elke werker so taak en talente is nodig om sukses tvdons verandering te
verseker.
• Bevorder entrepeneurskap by bestuurders.
Die bestuur moet deeI in die risiko's en vergoedings van die onderneming.
Sodoende sal die bestuur bale meer betrokke woes om enige mate van
verandering tot voordeel van die onderneming te implementcer.
Bestuurders moet optree asof hulle eienaars van die onderneming is en nie
buitestaanders nie.
• Kwaliteit deur die bestuur van kultuur.
Ten einde 'n kwaliteitproduk (verandering) daar te stel, moet die bestuur
aile aspekte soos waardes, lewensbeskouings, norme en stelsets in die
onderneming bestuur.
4.6.2 Krjtieke sukscsfaktorc.
Die kritieke suksosfaktore vir goslaagde vcrandoring is volgons Setrachem
Bcpcrk (1990:62) en Corbitt en Norman (1991:33) as volg:
• Die verandcring van kultuur.
Indien die kultuur in die onderneming nie geskik is vir die verandering nle,
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moet die nodigo waardes, vlsie, lewonsbeskouings on steisels van die
mense in die onderneming aangopas word.
t Prestasicmcting.
Aile faktore moot gomeot word, soos klientetovredonheid, mense, die
vordering indion kultuur verandor word, gehalto, dio prestasie van die
onderncming, on produktiwiteit.
t Vorgclyk mot tODIHostorders.
Dit is waar bostuur die produkte, dienste, on praktyko (onder andere
veranderingl opweog teon die boste mcdodingors of leiers in die bedryt.
t Regverdige vergoeding.
Vergoed mense volgens hulle prestasle. Die bestuur moet beset dat
toppresteerders topvergoeding vir hul pogings verwag. Vergoed onder-
geskiktes indien verandering suksesvol is, sadat enige toekomstige
verandering met durf deur werkers aangepak sal word.
~.
t Doeltreffende kommunikasie.
Die bestuur moet toesien dat formele en informele kommunikasie op aile
vlakke geskied. Corbitt en Norman (1991 :33) beklemtoon die stelling as:
"Business is communication."
t Bestuur se toewydiog,
Suksosvollo implomontering en uitvoeriog van verandering vorois torate
bostuurstoowyding wat weer tot dio totale toowyding van aile onder-
geskiktes moet lei.
• Deoloemonde grocI>Ct
'n Groep workers se pogings is moor doeltretfcnd as di6 van enkclo
workers am vorandering te implomentoor. Die bostuur kan workers tvdcns
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veranderlng in groepe laat saamwerk om bale meer doeltreffend te wees
as enkele pogings van indivldue.
• 5Qsiale verantwoordelikheid.
Dour veranderlng moet die bestuur toosien dat die betrokke verandering
geen gevaar vir dio gemeenskap sal inhou nie. So kan die bestuur die
ekonornie sttmuleer dour werk te skep deur mlddel van strategiese of
strukturole verandaring in 'n ondorncming.
• Werkvcrrvking en IQQobaanQntwikkeling.
Die bestuur moet waarde toevoeq aan werkers, plat strukture daarstel wat
sowel produktlwitett as outonorniteit sal fasiliteer, outonorne werkqrcepe
skep, QntwikkelingsprQgramme vir aile werkers tot stand bring, paste
roteer, nuwe bestuurders ontwikkel en hulle werkverrigting verbeter.
• Opleidingstrategie.
Die bestuur moet sy opletdtnq toespits QP die behoeftes wat werkers aan
opleiding het. 'n Opleidingstrategie moet werkverryking en Ioopbaan-
ontwikkelinq ondersteun.
4.6) SAMEVATTING
In hierdie hoofstuk isdie rQI van die bestuurder tydens verandering van nader
beskou. Die bclangrikheid van sekere vaardighede en funksies het duidelik
na yore gekom, naamlik dar dit essensleel is dat werknemers die korrekte
leiding tydens verandering kry. Die sukses van verandering word dour die
werknomers in'n onderneminq bepaal endaarom is dit nodig dat die bostuur
oor dio rcgte vaardighcde bcskik om die nodtae funksies te vorrig.
Oit is die bestuur se taak orn die "repte" klimaat vir vcrandcring te skop, to
implementeer en in stand te hou. Slegs doettrettende bestuur sal hieraan
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uitvoering gee. Oit vereis dat die bestuur aile struikelblokke op die weg van
verandering sill oorkom om sodoende dieondernemingspolitick te hanteer en
om die regte kultuur to skep sodat verandering ge'implemontoer kan word.
Die bestuur moot die leiding neem om 'n kultuur van innovasie to vestig
sodat werkers aktiof aan verandering kan deelneem. VisionOro bostuur sal
van hulp wees om verandering suksesvol uit to voer.
Daar is verwys na die fundamentelo en kritieke sukscsfaktore vir 'n
vcranderingsbestuurder, sodat die bestuur bowus is van watter faktore
kritiek en watter faktore fundamenteel is vir suksesvollc verandcrings-
bestuur.
Bestuurders wat bewus is van die voordelc van verandering, sal verandering
bestuur tot voordcel van die onderneming. Verandering bied geleenthede vir
groei en ontwikkeling en alternatiewclik sal diegcne wat verandering
teenstaan aanhoudend daardeur gekonfronteer word .
••••••••• •• • • • ••••••••• • • •••
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HOOFSTUK 5:
SAMEVATTING. GEVOLGTREKKING EN AANBEVELINGS,
5.1 INLEIDING.
In hierdie hoofstuk word die inhoud van die studio saarnqevat. Dio omvang
van die utorutuurstudro wat gedoon is, word opgesom. 'n Toorotieso
onderbou is nodig in die geval van die rnoosto ondersooko. Die toots vir die
tcorie is dle toepasbaarheid daarvan in dle praktyk. Oit is on bly 'n mooilike
en onbekende taak vir die bestuur van enigo onderneming om vorandoring
W bnstuur.
~ die doeltreffende bestuur van verandering rnoet drte noodsaaklike
beginsels vooraf gordentifisecr word, naamlik:
• 'n Onderneming moet svstelsels of organisasio verander om meer
doeltreffend en suksesvol te wees.
• Om te oorleef en te groei, is dit nodig dat ondernemings saam met
hul omgewings sal verander.
• Ondernemings sal in die regte rigting verander indien die proses van
verandering met die regte vaardighede bestuur word.
Ten spvte van die belanqrikhnid van die bestuurstaakelerncnt in die bcstuur
van verandering en die invloed wat dit op dte onderneming uitocfon, is
gesistematisecrdo en geverifieerdo kcnnis van hicrdic studieveld. binne dle
~id-Afrikaanse verband, bale skaars. Dam word verder sekoro gcvolg-




In die bestek van die skripsle is daar ondersoek ingestal na die omskrywing
van die begrip "bestuur van verandering" on daar is op eon dofinisie van
Bateman en Zoithaml (1990: 725) boslult, naamlik:
"Effective chanqe management requires diagnosing the current state,
and implementing the chnnqc. M(lnil!jirlg chanoo involves
communicating a clear image of the tuturo state and crcatinq spucial
organizational arrangements. Managing power relationships by
requiring the support of key groups, using leadershipskills to generato
enthusiasm, and building in stability will help sucsessfully complete
the implementation of the change. tl
Daar is aandag gegee aan die standpunte van verskeie auteurs mot
betrekking tot die proses van verandering. Die sienswysc van Donnelly,
Gibson en Ivancevich (1990:498) was nie as die ideale proses tot
verandering beskou nie en is aangevul dour verskeie standpunte van andor
auteurs om die proses so volledig en sinvol rnoontlik to bespruek.
Daar is kortliks aandag gegee aan die soorte veranderings aan die hand van
Bateman en Zeithaml (1990: 704-7141 se beskouing. Fases van verandering
is bespreek aan die hand van 'n model van Want (1990:38·41).
Struktuurverandering am langtermyndoelwitte te help bereik, is volledig
onder die soeklig goplaas.
Ten opsiqte van die aspekte random die implementering van vorandering is
govind dat bestuur enigo problerne tscos druk on wcerstand toon vcran-
(terinn) uit dill wen mont ruirn am sukscsvolllo irnplcmentcring to vorsckor.
Riglyno, stappc en metodos am verandering te implcmcntccr, is bcsprcck
waarvolgcns bcstuur kan entree om sukses to vorsckor.
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Occgliko oorwcging is gogoo [Ian die rol, take on tunksies van die bcstuur in
die veranderingprosos. Sokcro aktiwitelte is ge"idontifisoor. naarnlik:
- Om struikelblokke tot verandcring te oorkom.
. Om organisasiepolitiek te bcstuur.
- Die verandering van organisasiekultuur to bestuur.
- Dio noodsaak van visionOro bostuur, dooltreffondo loiorskapI ruimte vir
innovasio on krcatlwitelt om bostuur van .vorandoring suksosvol te monk.
5.3 .G_EVOJ~TREKKlliJis..
Uit die studio kan 'n aantal govolgtrekkings gemaak word. Hierdio
govolgtrekkings word kortliks soos volg saamgevat:
• Die bestuur van vorandering is gewis nie 'n maklike taak nie en
- --" '-"--"-'-~-'._--~-.._----'-"'.'.---".--_.'-- _.~-- -._,---- --
bestuurders is nie altyd bewus van die suksesfaktore in veranderings-
bestuur nie. Verandering het gewis die taak van bestuurders baie
kompleks gemaak.
• Die bestuur van verandering moet op 'n wetenskaplike wyse benader
word.
• As die proses van veranderingsbestuur nie in die moderne sakelewe
toegepas word nie, sal ondernemings nie op die lang terrnvn oorleet nie.
• Die cfoeltreffcnde bestuur van verandering vercis sekero bcstuurstunksics.
AI di6 bestuursfunksios is wosonlik mot dio leletskapstunksle as die
bclangrikstc.
• Verandering noodsaak aanpassing. Hoc ondernemings op verandering
reageer of die behoefte aan verandering crvaar, sal grootliks van die
inisiatief van die bcstuur athang. In 'n werctd van snolto ontwikkeling sal
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die bostuur war suksosvollo voortbestaan wit vorsoker, hulle gorodolik by
verandering in die eksterne on interne omgowing moot aanpas.
• Ve~~~Q~riQg gaancorper dio roel asdiouitsondering woes am dooltreffond·
.._--_.~_._. --_ .._--~--_.~-_._.,._--~--_.,._..._.._". - -.
held on produktiwitoit to verhoog.
---------'._---- -~ .•._.. _. --.'---'-
• As dit nie was vir vorandering nie, sou daar goon bchoofto nan bestuur
goweos hot nio.
• Verandoring vorm die proses waardour ondorncmings ontwikkol kan word
am modedingcnd in hul onderskeio bcdrywo to kan optrec.
5.4 AANBEVElINGS.
Die volgende aanbevelings kan uit die studie gemaak word:
- Daar rnoet in die toekoms moor aandag aan die bestuur van vorandering in
ondernemings gegeeword sodat die voortbestaan vanondernemings in die
veranderdo sakeomgewings verseker kan word.
- Ondernemings moet pro-aktief optree en die inisiatief neemom te verander
om sodoende 'n mededingende voordeel to verkry en te behou.
- Die studieveld van die bestuur van vcrandering moot nog doeglik nagovors
word. Die tltcmtuurstuole moet aangovul word met uitgcbreide ompiriesc
navorsing. Sodanige empiriosc bcvindings sal van hulp woos in die
beoordeling van die sukscs van verandcringsbcstuur. Hierdie empiriosc
navorsing moot veraI toeqepas word op Suid-Afrikaanse ondernornings in
die snel veranderdo sake-omgcwings..
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